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Resumen.
El presente Trabajo Final de Grado se aplica a la empresa Lozada Viajes, empresa
cordobesa que actualmente es la red de franquicias de agencias de viajes mas grande del
pais.
La misma se encuentra en un entorno repleto de completos cambios e incertidumbre, lo
que obliga a las empresas a adaptar nuevas formas de trabajo e introducir mejoras en la
gestidn, de lo contrario, se ven destinadas a perder competitividad y hasta pueden llegar
a desaparecer.
Se observan los planes estratégicos de la empresa y se analiza su macro y micro entorno
para verificar sus problemas actuales. Ha sido posible verificar que ain no ha desarrollado
la forma de trabajar en sus logros y es la razon por la que se considera de gran importancia
la implementacion de una herramienta de gestion que ayude en la gestién y toma de
decisiones para la obtencion de dichos objetivos esperados. De alli surge la idea de
recomendar la implementacion de un Cuadro de Mando Integral, el que brindara una guia
para la mejora continua en la organizacion, a través de la medicion y correccion de los
resultados obtenidos en sus indicadores.
Se elabor6 un mapa estratégico indicando sus objetivos estratégicos que permitan lograr
el cumplimiento de la mision y vision de la empresa. A posterior se establecieron los
indicadores establecidos para dichos objetivos y sus valores metas. Por ultimo, se elabord
el Cuadro de Mando Integral, con los indicadores correspondientes, de acuerdo a las 4
perspectivas dejando entrever la semaforizacion con el fin de aplicar las acciones
correctivas necesarias cuando se verifiquen valores que se alejen del nivel 6ptimo

establecido.

Palabras Claves: Cuadro de Mando Integral, Herramienta de Gestion, Mapa

Estratégico, Indicadores, Lozada Viajes.



Abstract.

This Final Degree Project is applied to the company Lozada Viajes, a Cordoba company
that is currently the largest travel agency franchise network in the country.

Itis in an environment full of complete changes and uncertainty, which forces companies
to adapt new ways of working and introduce improvements in management, otherwise,
they are destined to lose competitiveness and may even disappear.

The strategic plans of the company are observed and its macro and micro environment
are analyzed to verify its current problems. It has been possible to verify that he has not
yet developed the way to work on his achievements and that is the reason why the
implementation of a management tool that helps in the management and decision-making
to achieve said objectives is considered of great importance. expected. Hence the idea of
recommending the implementation of a Balanced Scorecard, which will provide a guide
for continuous improvement in the organization, through the measurement and correction
of the results obtained in its indicators.

A strategic map was prepared indicating its strategic objectives that allow achieving the
fulfillment of the mission and vision of the company. Subsequently, the indicators
established for said objectives and their target values were established. Finally, the
Balanced Scorecard was prepared, with the corresponding indicators, according to the 4
perspectives, revealing the traffic lights in order to apply the necessary corrective actions

when values that deviate from the established optimal level are verified.

Keywords: Balanced Scorecard, Management Tool, Strategic Map, Indicators, Lozada

Viajes.
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Introduccion.

Marco de Referencia Institucional.

Los cambios permanentes, impredecibles e incontrolables en la realidad de las
economias domésticas y a nivel mundial impactan en las empresas y su gestion. La
busqueda constante de herramientas en el logro de objetivos basados en la eficiencia y
eficacia tienen su razon de ser en la necesidad de subsistir por parte de las empresas,
obligandolas a adaptarse lo més rapido posible a dichos cambios.

Para enfrentarse al mundo cada vez méas competitivo, adaptarse y alcanzar el logro
de los objetivos de manera optimizada, existen diversas herramientas, entre ellas la
implementacién del Cuadro de Mando Integral. Esta herramienta cobra importancia a
través del desarrollo de un Plan Estratégico, el que finaliza en su implementacién
permitiéndoles a las organizaciones introducirse al nuevo escenario empresarial, lograr
los objetivos propuestos y posicionarse de mejor manera en el mercado.

La empresa Lozada Viajes fue fundada en la provincia de Cordoba en el afio 1.987
por el matrimonio Cecilia Trigo de Lozada y Facundo Lozada. Desde sus comienzos, la
empresa se dedicaba a la venta de viajes tipo vacacionales. En el afio 1.996 Lozada Viajes
decide ampliar su linea de productos, agregando a su cartera viajes de negocios; logrando
en el afio 1.999 consolidarse con éxito en los viajes corporativos.

Durante el afio 2.004 se abren sus primeras 3 sucursales, dos de ellas en la
provincia de Cérdoba y la tercera en el microcentro de la provincia de Buenos Aires. De
esta manera disefiaba ya su plan de franquicias y fue en el afio 2.005 que obtiene la
aprobacion del Ministerio de Turismo de la Nacion, logrando abrir las primeras cuatro
franquicias. A posterior, en el afio 2.009, Visa elige y reconoce a Lozada Viajes como la
empresa de turismo preferida del interior de Argentina. En el 2.011 el Operador Mayorista
OLA, tras la compra de Triad Tours, se convierte en su principal proveedor.

A partir del afio 2.014 Juan Cruz Lozada, hijo de la familia, toma las riendas de
la empresa renovando la gestion empresarial para seguir siendo la empresa numero uno
de Argentina en franquicias turisticas.

Ademas de la red de franquicias, en el afio 2.016 fueron incorporadas otras dos

unidades de negocio, la venta online y tour operador, con la idea de acercarse a las nuevas
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generaciones y brindar servicios exclusivos a sus franquiciados ofreciendo productos
propios, inicidndose asi el Plan Estratégico 2.020.

Instalada en la mente del consumidor, Lozada Viajes llegd a ser la red de
franquicias méas grande de Argentina y actualmente se encuentra en 12 provincias. Su
liderazgo se basa en una estrategia de innovacién en gestion brindando asi un servicio
diferenciado no solo en calidad, sino que ademas permite la posibilidad que el mismo sea
personalizado. Mantiene un proceso de mejora continua y Se encuentra en constante

evolucion con el fin de conquistar la excelencia.

Breve descripcion de la problemética.

A pesar de su posicionamiento en el mercado y siendo una empresa con mas de
30 afios de trayectoria, su principal problematica radica en contar con un negocio obsoleto
tecnolégicamente. Sumado ello y debido a la dificil situacion que atraviesa el sector
turistico junto con la falta de alternativas de financiamientos para los viajeros, la empresa
ha perdido posicionamiento en el mercado y ha disminuido su nivel de competitividad en
el sector turistico.

Otra problemética a mencionar, es que a pesar de que la empresa otorga un gran
valor a su capital humano y permite el desarrollo de los proyectos y crecimiento personal
de cada uno de sus colaborales internos, no cuenta con un plan de desarrollo profesional
planificado, lo que se considera como un elemento clave para la evolucion, desarrollo y

realizacion profesional para sus puestos de trabajos.

Resumen de antecedentes.

Tal como indican los autores Jiménez Guevara, Ariza Gaitan, & Rodriguez
Molano (2015), el Cuadro de Mando Integral permite a las compafiias proporcionar un
servicio acorde a las necesidades y expectativas de los clientes permitiéndoles controlar,
administrar y asegurar la gestion que se realiza sobre sus procesos.

En su trabajo final de graduacion, Morales Guevara (2017), al disefiar una
propuesta de desarrollo de un Cuadro de Mando Integral para Top Travel, empresa de
viajes de Costa Rica, deja entrever la importancia de la herramienta como medio que
permite la articulacion y comunicacion empresarial, expresando de manera concreta las

aspiraciones de las empresas manifestadas en la mision, vision y valores.
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Corbo y Biasone, (2018) destacan la importancia de la aplicacién del Cuadro de
Mando Integral en el sector turistico con la intencion de brindar informacion atil actual y

las posibilidades de mejora.

Relevancia del caso.

Los antecedentes anteriormente mencionados, fundamentan el objetivo principal
del presente trabajo de grado, el cual consiste en elaborar el disefio de un Cuadro de
Mando Integral para la Empresa de Turismo Lozada Viajes, que contemple las cuatro
perspectivas antes mencionadas. La estrategia de la implementacion del Cuadro de
Mando Integral se justifica en la importancia de brindar soluciones los problemas
detectados, disefiando una serie de propuestas que permitan mejorar la eficiencia y

eficacia de la empresa.

Objetivo general.

Disefiar un Cuadro de Mando Integral en la ejecucion del plan estratégico para la
empresa Lozada Viajes, ubicada en la provincia de Cordoba Capital, para incrementar el
valor actual de la compafiia, obtener mayor competitividad y mejorar su posicionamiento

en el mercado, a partir del afio 2.020.

Obijetivos especificos.

e Realizar el mapa estratégico de la organizacién, en base a la informacién
recolectada en Lozada Viajes.

e Proponer los indicadores de gestion para cada una de las perspectivas del Cuadro
de Mando Integral, para mejorar el control y la medicion del cumplimiento de
las acciones a realizar.

e Disefiar el Tablero de Control y Cuadro de Mando Integral en una misma Tabla,
para Lozada Viajes considerando los indicadores propuestos con el fin de

cumplir con los objetivos del afio 2.020.
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Analisis de la situacion.

Descripcion de la situacion.

Lozada Viajes es una empresa familiar que a través de los afios ha logrado
expandirse integrando nuevos productos a su cartera acorde a las necesidades de sus
clientes y disefiando un sistema de franquicias ha conseguido posicionarse como la
empresa numero uno en el sector turistico argentino.

La empresa esta formada actualmente por una red de franquicias de agencias de
viaje distribuidas en diferentes provincias argentinas y situadas principalmente en
Cordoba. A través de los afios y junto a los constantes cambios, tanto a nivel internacional
como nacional, la empresa fue transformando su modelo de negocio con el fin de
adaptarse a las nuevas necesidades de sus clientes. Los inicios de Lozada Viajes se dieron
en el afio 1987, en el cual la empresa fue fundada y abrid sus puertas operando como una
agencia de viajes tradicional. Méas adelante, los hijos del matrimonio se incorporaron al
negocio y en 1996, la empresa comenzo a ofrecer viajes de negocios entre sus productos,
ademas de los clésicos viajes vacacionales. Luego, en 2004 se abrieron las primeras 3
sucursales de la empresa y se disefié el plan de franquicias que convirtio6 a la empresa, en
la pionera del desarrollo de franquicias de agencias de viaje en Argentina.

Lozada Viajes es una empresa familiar que ha crecido paulatinamente con el
correr de los afios y aln posee un potencial de desarrollo a futuro sumamente interesante.
Es una empresa con un fuerte posicionamiento en el mercado, la cual mantiene un
crecimiento sostenido desde hace afios. EI mismo ha sido posible gracias a una serie de
fortalezas, capacidades y competencias distintivas tales como la preocupacion por el
bienestar de los colaboradores, excelencia en atencién al cliente, gran compromiso de sus
directivos, asi como la facilitacion y apoyo continuo a los emprendedores, especialmente
a los de menor antigiiedad, mediante contactos diarios, y la posibilidad de contar con un
tour operador propio, entre otras.

Su Misidn es facilitar el desarrollo de las personas a través del mundo de los
viajes, creando valor y crecimiento para los socios franquiciados, brindando servicios de
excelencia y con calor humano a los viajeros; despertando formas innovadoras y
vanguardistas en la gestion. Su Visidn es ser laempresa de viaje mas inspiradora 'y querida

de la Argentina. Para cumplir con la misién y vision se apoyan en los siguientes Valores:
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calidad, creatividad, calidez, integridad, maestria en el hacer y relaciones asociativas
(Lozada Viajes, 2020). Considerando a la Mision, Vision y Valores es que considera que
los titulares de las franquicias deben sentirse duefios de sus locales, exigiéndoles solo
desde casa central el cumplimiento de una serie de politicas, lineamientos y
procedimientos. La marca considera que cada franquiciante debe dar su impronta al
negocio, con el fin que cada uno de ellos sienta pertenencia, motivacion y compromiso.

Ademas, la empresa se preocupa por el viajero, de modo tal de satisfacer sus
gustos y necesidades. Para lograr esto, la empresa invierte en el desarrollo y
perfeccionamiento de sus funciones claves. Por ejemplo, desde el area de Recursos
Humanos se ofrece un Campus Virtual, en el que todos los colaboradores pueden ingresar
cuando deseen y capacitarse; también desde el area de Marketing y Comunicacion le da
la posibilidad al cliente de optar por la compra del servicio en el local comercial o en la
web, mediante el comercio electronico.

Si bien, y tal como se menciond anteriormente, la estrategia principal de Lozada
Viajes actual consiste en ampliar la red de franquicias, su hegocio ademas esta compuesto
por otras 2 unidades que son: la venta online y el tour operador. El primero de ellos surge
con el objetivo de lograr la omnicanalidad y consiste en la venta de productos y servicios
turisticos por medio de la web oficial de la empresa. El segundo, tiene como fin crear y
comercializar productos propios y exclusivos para las franquicias. Para ello, la empresa
ha realizado diferentes acuerdos con hoteles y aerolineas destacadas a nivel mundial y
asi, ha logrado ofrecer productos que se diferencian de los de su competencia, obteniendo
de esta forma, una ventaja competitiva.

Ha basado su estrategia de diferenciacion en el desarrollo de una gestion
innovadora obteniendo resultados positivos a través de la incorporacion de la norma
internacional de calidad 1ISO 9001. Pero, a pesar de ello y de haberse posicionado como
marca, actualmente Lozada Viajes enfrenta nuevos desafios que consisten en hacer frente
a los cambios producidos por la revolucion digital que ponen en peligro la sustentabilidad
de las agencias de viajes.

En lo que refiere a su ambiente laboral, Lozada Viajes se basa en valores de la
calidez e integridad humana, sin embargo, no cuenta con un plan de desarrollo

profesional.
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Por altimo, la tecnologia obsoleta y la falta de expertos tecnoldgico, resaltan la
ausencia de los sistemas de gestion necesarios para mejorar la situacion actual y generar
economias de escala. La falta de adaptacion tecnoldgica y de inversidn es pone en juego
el desarrollo de su plan de omnicanalidad con un potencial al 100%, para mejorar todos
estos aspectos, se desarrollard, a traves del Cuadro de Mando Integral, una propuesta que
permitira a Lozada Viajes lograr una mayor rentabilidad y competitividad en el mercado.

Respecto a su estructura interna, la casa central es quien realiza soporte a las
franquicias en lo referido a marketing, disefio, calidad, recursos humanos, expansion y
asistencia sobre temas que requieran. Las franquicias cuentan con independencia relativa
en cuestiones referidas al manejo de su administracion, contaduria interna, seleccién del
personal y manejo de redes sociales. Para darle soporte a la estructura formal, Lozada
Viajes cuenta un organigrama establecido, el cual se representa a continuacion en la
FiguraN.° 1:

Direccion:
Presidente: Lozada, Juan Cruz
Directora Ejecutiva: Ferrer, Amelia
Directora Financiera: Alasia, Gabriela

Ferrer, Amelia Alasia, Gabriela

Recepcion Productos Propios: Administracion
- Sudamérica y Brasil

- Centroamérica y Caribe
- Estados Unidos y Europa

L Comercializacion - Aéreos
Calidad y Desarrollo yY—————
- Estudio Contable
- Estudio Juridico y Legal
—— Marketing y ——  Asesoria Externa - Sistemas tecnoldgicos e
Comunicacion informaticos

Figura 1: Organigrama Formal de Lozada Viajes. Fuente: Elaboracion propia.
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Anélisis de contexto

Para realizar el analisis del macro entorno de la empresa se utiliza el método
PESTEL el que consiste en realizar un analisis de la situacion y contexto de la
organizacion observando el impacto de los factores externos que afectan a su desarrollo

y evolucién. Se desarrolla el mismo considerando 5 perspectivas o factores:

Factores Politicos:

En Argentina la politica econdmica es bastante inestable, las grandes
fluctuaciones del ddlar estadounidense producen incertidumbre y cambios en el
comportamiento de los consumidores, ocasionando una inflacion cada vez més elevada e
incontrolable. La intervencion del gobierno en los negocios, la politica fiscal y los costos
laborales afectan a todas las empresas y Lozada Viajes no es la excepcion.

El gobierno anterior anuncié medidas que buscaban reactivar el consumo, para
ello se lanzaron ciertos beneficios impositivos hacia las PyMEs (pequefias y medianas
empresas) como lo fueron planes de pagos de deudas impositivas, exigencias a los bancos
con el fin de reducir los costos operativos de empresas y a las tarjetas de crédito para
acelerar los pagos de compras. Ademas, para todas aquellas empresas que vendian
servicios al exterior se establecid una exencion del impuesto a la exportacion (AFIP,
2019).

Actualmente, y a raiz de la situacién de pandemia mundial, la emergencia sanitaria
provocada por el COVID-19 ha llevado a que las autoridades actuales deban dictar
medidas “Distanciamiento y/o Aislamiento Social, Preventivo y Obligatorio”, los cuales
han producido un fuerte impacto, que, sumado a la debacle internacional, afectan
localmente a las empresas y los trabajadores. Para darle un respiro financiero a las
empresas, se implementaron distintas medidas y una de ellas fue la creacion del Programa
de Asistencia de Emergencia al Trabajo y Produccion (ATP) (Decreto N° 927/2020).

En referencia a la reciente ley aprobada, Ley de Sostenimiento y Reactivacion
Productiva de la Actividad Turistica es posible sefialar, entre otros, los siguientes puntos:

e Extiende la vigencia del Programa ATP para las empresas de turismo, hasta el 31
de diciembre del afio 2.020.
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Establece la reduccion del 95% del pago de las contribuciones patronales al
Sistema Integrado Previsional Argentino. Beneficio que regird para las
actividades previstas sin distincion de la cantidad de personas empleadas.

Entre las medidas impositivas, fiscales y crediticias se prorroga por 180 dias el
vencimiento de los impuestos que graven el patrimonio, los capitales o las
ganancias de las actividades alcanzadas cuyos vencimientos operen hasta fin de
afno.

Se suspenden la traba de cualquier tipo de medida cautelar a requerimiento de la
AFIP y/o la ANSES, la normativa faculta al Poder Ejecutivo a implementar la
reduccion en las alicuotas del impuesto sobre los créditos y débitos bancarios
hasta el 31 de diciembre de 2021.

Se instruye al Banco Central, para disponer a través del Banco Nacién, la
implementacién de una linea de créditos destinado al pago de servicios publicos,
capital de trabajo o cualquier otro costo fijo de las empresas bajo las restricciones
generadas por la pandemia. La linea de crédito tendra una tasa del 0% de interés
durante los primeros 12 meses de vigencia. Cabe destacar que se instruira la
flexibilizacion de los criterios de otorgamiento en virtud de la Ley de Solidaridad
Social y Reactivacion Productiva.

En cuanto al Plan de Reactivacion se establece el programa Bono Fiscal
Vacacional destinado al pago de servicios turisticos cuyas condiciones de monto,
solicitud y otorgamiento seran determinados por el Poder Ejecutivo.

Asimismo, establece el Régimen de Incentivos a la Preventa de Servicios
Turisticos Nacionales orientados a fomentar y potenciar la demanda de turismo
interno, a partir de créditos por parte del Estado nacional en favor de las personas
equivalente al 50% del monto de cada operacion de compra de servicios turisticos
brindados en nuestro pais.

La norma también propone la creacion del Programa de Financiacion de los
Paquetes Turisticos de Viajes de Turismo Estudiantil y el Programa de Turismo
para Personas Mayores que estara coordinado por el Ministerio de Turismo y
Deportes de la Nacion, la Administracion Nacional de Seguridad Social y el
Instituto Nacional de Servicios Sociales para Jubilados y Pensionados.
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e Asimismo, en lo referente a las reprogramaciones y cancelaciones ocurridas
como consecuencia de la pandemia puntualiza el modo estricto de su
procedimiento facilitando el cumplimiento correspondiente (Camara de Turismo,
2020).

Factores Economicos:

Durante la situacion de crisis, el turismo es una de las actividades mas afectadas
visualizandose cémo el cambio estructural dréstico lleva a una actividad practicamente
nula, motivo por el cual el INDEC (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos) decidid
no presentar comparaciones desestacionalizadas y hasta que no se active nuevamente el
turismo receptivo internacional. La decision de no emitir comparaciones ha sido el
descenso interanual verificado, tanto en turismo receptivo como emisivo 62.9% y 67.5%
respectivamente durante los meses de enero a julio del 2.020 (INDEC, 2020).

La desvalorizacion de la moneda nacional genera fuertes impactos en los negocios
internacionales y principalmente en el sector turistico. El incremento del precio del délar
paso de $ 63,00 a $ 79,25 desde el tltimo cambio de gobierno en diciembre del afio 2.019.

El indice de Precios al Consumidor (IPC) aumenté 1,9% durante julio, el
acumulado alcanzd el 15,8%, mientras que la inflacion de los Gltimos 12 meses ascendio
al 42,4%. El Producto Bruto Interno (PBI) en el primer trimestre de 2.020 cay6 un 4,8%
respecto al cuarto trimestre de 2.019. La variacion interanual del PBI ha sido del -5,3%
(INDEC, 2020).

Factores Sociales:

En la sociedad argentina estd instaurado el habito de vacacionar o realizar
escapadas de ocio, descanso y distencion. Los ciudadanos argentinos valoran mucho los
momentos compartidos en familia y amigos, por tal motivo y con el objetivo de
incrementar el turismo interno a través del Decreto 923/2017 se instauraron reformas
fijando feriados largos (Decreto N° 927/2020).

Sin embargo, dada la situacion econdmica actual, quizas no se pueda vacacionar

esta temporada de verano.
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Factores Tecnoldgicos:

La tecnologia avanza constantemente, lo que obliga a las empresas a actualizarse
en cuanto a procesos productivos, maquinarias, productos y conocimientos, ya que de no
hacerlo quedarian obsoletos tanto sus maquinarias como los productos que ofrece. Los
empresarios deben estar atentos a la nueva era digital y al formato del nuevo consumidor,
el cual obtiene todo lo que necesita desde la comodidad de su hogar de manera online,
generando cambios en el desarrollo habitual de las actividades de las empresas, y el sector
turistico no es la excepcidn a esta problematica, ya que la mayoria de las personas realizan
la planificacion y compra de sus viajes de manera 100% online.

Desde hace un tiempo las formas de compras y consumo de los clientes estan
cambiando y realizan la mayoria de sus compras de manera virtual, utilizando las
plataformas disponibles por las mismas empresas como asi aquellas que realizan la
comparacion de precios y servicios. Las redes sociales un medio importante a la hora de
promocionar cualquier negocio y para la interaccion con los clientes. Por lo cual es muy
importante el uso efectivo de las mismas, ya que permiten ofrecer los productos y
servicios a un publico méas amplio y sofisticado. Por ello las agencias de viajes deben
buscar el desarrollo, adaptacion e implementacion de las nuevas tecnologias y las nuevas
herramientas de comunicacién pertinentes al sector, para no quedar obsoletas y obtener
mayor competitividad en el mercado (Fit Amarica Latina, 2020).

Factores Ecologicos:

La Secretaria de Ambiente de la Nacion promueve un plan de sustentabilidad con
el objetivo de incentivar modelos de turismo que promuevan el uso responsable de los
atractivos ambientales y culturales. En el contexto actual de vida existe una propension
por parte de la poblacion de consumir bienes y servicios sustentables, por este motivo las
organizaciones certifican normas de calidad y promueven politicas orientadas a la
proteccion del medio ambiente. El turismo no es ajeno a esta realidad, en donde los
consumidores buscan productos eco-amigables y con mayor conciencia sobre el medio
ambiente (Fit Amarica Latina, 2020).

Lozada Viajes tiene dentro de su identidad corporativa, referido en la politica
ambiental, la sustentabilidad incorporada y se encuentra trabajando sobre ello mediante

politicas a largo plazo.
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Factores Legales:

La Ley Nacional de Turismo N.° 25.997 manifiesta de interés nacional al Turismo
como actividad socioecondmica, estratégica y esencial para el desarrollo del pais.

Desde hace unos dias acaba de aprobarse Ley de Sostenimiento y Reactivacion
Productiva de la Actividad Turistica, ésta tiene por finalidad paliar el impacto econémico,
social y productivo de todos los segmentos del sector Turismo, en virtud de la pandemia
por COVID-19. En ese contexto, brinda herramientas para su reactivacion productiva,
prevé beneficios fiscales y econdmicos para las empresas y trabajadores del sector, y
establece incentivos para los consumidores.

Ademas, estan las leyes de Contrato de Trabajo, de Higiene y Seguridad, de
Riesgos de Trabajo, Convenios Colectivos de Trabajo, entre otras, las cuales Lozada
Viajes cumple.

A continuacion, en la Tabla N.° 1, es posible dejar entrever el impacto que tienen
los factores analizados del macro entorno en Lozada Viajes:

Tabla 1:
Efecto de los factores de la perspectiva PESTEL en Lozada Viajes.
EFECTO
FACTOR
Positivo Negativo

Politico

- Medidas tendientes a la reactivacion del consumo del gobierno anterior. X

- Situacién de pandemia: Distanciamiento y/o Aislamiento. X

- Implementacién del ATP. X

- Ley de Sostenimiento y Reactivacion Productiva de la Actividad Turistica X

- Inestabilidad politica. X

Econdmico

- Inflacidn, devaluacion e incertidumbre nacional e internacional. X
Sociales

- Mentalidad vacacional de los clientes. X

- Vinculos interpersonales con sus trabajadores. X

Tecnolbgicos
- Objetivo de omnicanalidad. X

- Falta de inversion tecnoldgica. X
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Ecolégico
- Aplicacion de politicas eco-sustentables. X
- Sujecion a Normas ISO. X
Legal
- Cumple con las normativas vigentes. X

Fuente: Elaboracion propia.

Diagnostico Organizacional

El analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) permite

Ilevar un analisis interno de la situacion de la empresa en lo que se refiere sus fortalezas

y debilidades, como también las oportunidades del entorno para potenciarlas y las

amenazas del mundo exterior para poder prevenirlas.

A continuacion, se expone en la Tabla N.° 2 el cuadro de la matriz FODA, el cual

permite observar los principales puntos fuertes y débiles que posee Lozada Viajes. A su

vez, se evidencian las principales oportunidades y amenazas que se presentan actualmente

en el sector turistico.

Tabla 2:
Matriz F.O.D.A. de Lozada Viajes.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

- Equipo humano: otorga valor al capital humano -

priorizando su bienestar y desarrollo.
- Posicionamiento de marca en Argentina: marca

reconocida en el mercado turistico en el pais.

- Red de franquicias: es la red mas grande de -

Argentina.

Modelo de negocios obsoleto tecnol6gicamente:
Sistemas de informacién Offline que implica la
necesidad de realizar inversiones para llevar a cabo
su ambicioso plan de franquicias.

Falta de seguimiento en la gestion hacia franquicias:
produce incompleto control pudiendo aplicar
soluciones erréneas a diagndsticos inadecuados.
Falta de expertise tecnoldgico: es necesario un
asesor externo especializado para mantenerse a la
vanguardia.

Falta de alternativa de medios de financiacién para
los viajeros: la situacion econémica del pais hace
que el cliente elija no solo por calidad de los
servicios sino también por planes de financiacion.
Ausencia de servicios innovadores en un mercado

cada vez méas competitivo.
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OPORTUNIDADES AMENAZAS
- El turismo ha sido adoptado como una estrategia - Crecimiento agresivo por parte de la competencia
de desarrollo econémico a nivel mundial — online principalmente.
crecimiento de la industria. - Devaluacion de la moneda argentina.
- Lanzamiento segunda marca. - Restricciones del BCRA para la venta de moneda
- Crecimiento del campus Lozada para la extranjera.
comunidad (para la formacion de - Situacion mundial de pandemia provocada por el
colaboradores). virus COVID, sin fecha proxima de finalizacion.

Fuente: Siglo 21- Lozada Viajes, 2020- Elaboracién Propia.
Al analizar el macro entorno de la empresa, se puede concluir que presenta ciertas

debilidades que pueden ser transformadas en fortalezas si se logra una gestion adecuada
en ciertos procesos con la implementacion de un Cuadro de Mando Integral, que
mejorarian el posicionamiento de Lozada Viajes en el mercado.

El principal problema que presenta la empresa Lozada Viajes, a pesar de que ya
es una marca que posee mas de 30 afios de trayectoria, radica en la ausencia de inversién
en tecnologia adecuada al entorno en el que esta inserta, motivo por el cual, su modelo de
negocio se vuelve obsoleto tecnolégicamente provocando pérdida de competitividad en
el sector turistico.

Tras el analisis macro y micro de Lozada Viajes es posible afirmar que el objetivo
establecido en miras al 2.022 sobre sobre sus franquicias es demasiado ambicioso en
funcion al momento que Argentina y la empresa esta atravesando, por los diferentes
factores antes mencionados.

Con respecto a su macro entorno, la economia actual no la favorece en relacion al
cumplimiento de su planificacion estratégica, sino todo lo contrario, la inflaciéon y la
devaluacion impacta tan fuerte en la economia de las personas que hace que demanden
menos viajes y, por ende, disminuye la facturacion de Lozada Viajes. Con respecto a lo
politico se encuentra con frente a una gran incertidumbre sobre el funcionamiento de la
economia nacional, es por ello que seria conveniente optar por trabajar con una politica
conservadora y tratar de mantener el nivel de ventas actual de la empresa.

Por otro lado, en raiz a su micro entorno, Lozada Viajes presenta una debilidad
respecto del mal seguimiento y gestion de sus franquicias, lo cual también le impide
cumplir con su planificacion estratégica. Otro factor importante es la gran competencia
gue presenta actualmente y la obliga a tener que estar sumamente alerta a conservar su

posicion frente al resto mas que pensar en un plan ambicioso de crecimiento.
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Es posible concluir, entonces, que los objetivos de la planificacion estratégica
serdn muy dificiles de alcanzar y sumado a los factores antes mencionados, se propone
en el presente trabajo realizar un Cuadro de Mando Integral con el fin del cumplimiento
de su mision y vision alineando los objetivos con el fin de lograr un nivel de

competitividad mayor o mantener el actual.

Analisis especifico segun el perfil de la carrera.

Dado su amplio perfil, el profesional Contador Pablico suele transformarse en el
pilar clave en la correcta medicion del desempefio empresarial, en la toma de decisiones
de la alta gerencia y en el desarrollo de estrategias de la empresa. Su funcién consiste en
ayudar a la organizacion, no solo a sobrevivir sino a generar ventajas competitivas y un
desarrollo sustentable, en un mundo de negocios globalizado cada vez mas creciente y
hostil.

La complejidad de manejar una organizacion en la actualidad requiere tener una
vision del desempefio en varias areas a la vez y es aqui donde el Balanced Scorecard o
Cuadro de Mando Integral juega un rol importante integrando distintas perspectivas como
los aspectos financieros, los procesos internos en blsqueda de la mejor practica, el
enfoque hacia la creacion del valor compartido y el aprendizaje brindado por la
retroalimentacion. Para el disefio, proyeccion y aplicacion de esta herramienta se elaboran
indices financieros de manera periddica, se corrobora su cumplimiento y se modifican las
aquellos errores considerados criticos con el fin de disminuirlos o eliminarlos y es aqui
donde radica la importancia del profesional en Contador Publico.

El profesional debe proyectarse de forma independiente y con creatividad
adecuando su accionar a las caracteristicas de las entidades teniendo en cuenta los avances
que experimentan la Contabilidad, las Finanzas, los Costos, la Auditoria, la Contabilidad
Gerencial y los Sistemas de Informacion, transformandose asi en un profesional con una
capacidad de multi - enfoque y esta es la razon en que lo transforma en el mejor

profesional para llevar a cabo la herramienta mencionada.
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Marco Teorico.

En la actualidad, las empresas se enfrentan a un entorno cada vez mas competitivo
y de continuos cambios, que genera la necesidad de adaptarse para poder mantener o
lograr nuevas ventajas de posicionamiento; la importancia radica en la flexibilidad para
adaptar las metas al entorno representando un desafio para los directivos, quienes deben
ocuparse de llevar a la organizacion hacia el logro de sus objetivos. Por ello, solo las
organizaciones que trabajen en su gestion y la forma de conocer el rumbo al que se deben
direccionar podran mantener su posicionamiento en el mercado.

Los autores Kaplan, R. y Norton, D. (2000) advierten sobre la necesidad en la alta
direccidn respecto de contar con un instrumento de gestion estratégico que sirva al sistema
de control con el fin de garantizar una gestion eficaz y optimizar asi el nivel de desempefio
de la organizacién a largo plazo y desarrollaron el Cuadro de Mando de Integral.

Los origenes del Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard remontan a la
década del 90 y surge porque los enfoques utilizados dependian de valoraciones
unicamente financieras y no estaban brindando una respuesta eficaz a las necesidades que
se presentaban en las empresas (Berrios Arroyo, R.; Santillana, R., 2017).

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de control de gestion que mide
periddicamente el cumplimiento de objetivos empresariales fijados en el plan estratégico
de la empresa, desarrollando indicadores que permitan evaluar y medir la concrecién de
estos objetivos y aplicar las correcciones necesarias. Se trata en definitiva de un método
para medir las actividades de una compafiia en términos de su vision y estrategia, que
proporciona a los directivos una mirada global del negocio, es decir, una herramienta de
administracion de empresas que muestra continuamente cuando una compafiia y sus
empleados alcanzan los resultados perseguidos por la estrategia (Ministerio de Sanidad,
Consumo y Bienestar Social, 2019).

La planificacion estratégica se basa en establecer los objetivos por parte de los
responsables de la empresa y desarrollar las politicas necesarias para el cumplimiento
teniendo en cuenta los continuos cambios del entorno, de forma que se definan los
recursos necesarios y establezcan las prioridades de actuacion. Se trata de un instrumento

que recoge todo el proceso de desarrollo realizado en una empresa formalizada y
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estructurada, expresado en forma grafica a través del mapa estratégico (Corbo & Biasone,
2018).

El mapa estratégico es una representacion grafica de la estrategia y la forma en
que los indicadores estan vinculados, de acuerdo a las 4 perspectivas del Cuadro de
Mando Integral, dejando entrever la causa-efecto entre los objetivos. Describe la l6gica
de la estrategia, mostrando claramente los objetivos de los procesos internos basicos que
crean valor y los activos intangibles necesarios para respaldarlos (Quintero Beltran, L.;
Osorio Morales, L., 2018).

El Cuadro de Mando Integral traduce los objetivos del mapa estratégico en
indicadores y metas a alcanzar. Pero los objetivos y las metas no se alcanzaran
simplemente por haber sido identificadas, sino que la organizacion debe lanzar un
conjunto de programas de accion que permiten alcanzar las metas de todos los
indicadores, estos también se conocen como iniciativas estratégicas (Ministerio de
Sanidad, Consumo y Bienestar Social, 2019).

Los indicadores o medidores del desempefio o rendimiento son una medida del
nivel de rendimiento de un proceso relacionado con el objetivo fijado previamente.
Tienen como finalidad medir, realizar un diagnéstico de la situacion, comunicar e
informar sobre la situacion y los objetivos, motivar a los equipos responsables del
cumplimiento del objetivo y evaluar el progreso constante (Ministerio de Sanidad,
Consumo y Bienestar Social, 2019). Para que sean correctos y objetivos, los indicadores
del desempefio deben ser (Berrios Arroyo, R.; Santillana, R., 2017):

e Especificos: el objetivo tiene que ser lo mas claro posible.

e Medibles: debe ser posible de medir.

e Alcanzables: debe ser ambicioso pero posible a la vez.

e Realistas: estar dentro de las posibilidades.

e Acotados en el tiempo: con un tiempo de concrecion acotado.

Para cada indicador del Cuadro de Mando Integral se deben identificar las
iniciativas estratégicas necesarias para alcanzar la meta propuesta. Las iniciativas crean
resultados. Los planes de accion que definen y proporcionan recursos para las iniciativas
estratégicas deben estar alineados con los temas estratégicos y deben verse como un
conjunto integrado de inversiones, en lugar de como un grupo de proyectos aislados
(Quintero Beltran, L.; Osorio Morales, L., 2018).
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El Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de medicion tactica u

operativo, es un sistema de gestion estratégica que permite (Jiménez Guevara, L. F.; Ariza
Gaitan, A. A.; Rodriguez Molano, J. I., 2015):

+ Aclarar y traducir la vision y la estrategia en medidas concretas.

« Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

+ Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

+ Aumentar el feedback y formacion estratégica.

La estrategia y los indicadores del Cuadro de Mando Integral se realizan en base

a 4 perspectivas del modelo (Quintero Beltran, L.; Osorio Morales, L., 2018):

O

Perspectiva Financiera: ;Coémo nos ven nuestros accionistas? Es la vision
del negocio para los accionistas o propietarios.

Se refiere al incremento de ingresos que una empresa espera obtener,
usualmente en esta perspectiva se ubica el alza o baja de costos vy el
aumento de ventas.

Perspectiva de Clientes: ;Como nos ven nuestros clientes? Define lo que
esperan los clientes del negocio.

Se refiere a la forma en que se pretende satisfacer a un cliente y retener
para que se fidelice con la empresa, o también las estrategias para elevar
el nimero de clientes.

Perspectiva Interna o de los Procesos: ¢En qué procesos debemos ser
excelentes para satisfacer a nuestros accionistas y a nuestros clientes?
Define las acciones a llevar a cabo para cumplir con las expectativas de
cliente y accionistas.

Se refiere a las estrategias en los procesos internos de la empresa, en su
estructura organizacional, como la generacion de operaciones de gestién
de clientes, de innovacion, de medio ambiente —comunidad.

Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje: (COomo mantendremos y
sustentaremos nuestra capacidad de cambiar y mejorar para conseguir
alcanzar nuestra vision?

Aqui se observan las competencias que debe mejorar una empresa, sobre
todo en cuanto al capital humano, que pueden generar estrategias de

motivacion, capacitacién y mejorar de tecnologias.
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Diagnostico y Conclusion.

Declaracion del problema.

Luego del anélisis realizado a lo largo del trabajo, se establece que el problema
central de Lozada Viajes consiste en su modelo de negocio obsoleto. El desarrollo de las
nuevas tecnologias, los cambios en los habitos de los consumidores y la falta de
adaptabilidad de la organizacién a las nuevas exigencias de los clientes, estan
amenazando la supervivencia de Lozada Viajes.

Se observa que la organizacion posee falencias al momento de ofrecer propuestas
de calidad en la modalidad online, asi lo dejan entrever las quejas de los clientes. En la
era digital, Lozada Viajes, aun no cuenta con una plataforma digital que satisfaga las
necesidades y/o expectativas de los consumidores, ello se refleja en la imposibilidad de
lograr el objetivo de omnicanalidad propuesto por la organizacion, lo que constituye uno
de los principales problemas.

La falta de inversion tecnologica y la ausencia de expertos en la organizacion
contribuyen a que la meta de conseguir una propuesta online de calidad y excelencia esté
cada vez més lejos.

Del analisis macro entorno realizado se concluye que el panorama de crisis
econdmica no es alentador a nivel mundial y, en consecuencia, los consumidores estan
reticentes a pagar los precios que hoy se exigen. Esto influye negativamente en las ventas
y es por ello que precisan ofertas de servicios que se adapten a sus preferencias y a sus
necesidades de bajo costo.

Del andlisis interno realizado, se considera que, si bien Argentina atraviesa una
crisis, existen diversas posibilidades que potenciarian el sector. En relacion a ello se puede
mencionar, por un lado, la devaluacion del peso que hace atractivo a los viajeros
internacionales; y por otro, las medidas tendientes a la proteccion y crecimiento de la
industria como las de fomento a través de la devolucion del gasto realizado en viajes
nacionales. Estos son claros ejemplos de que es el momento adecuado de realizar los
cambios necesarios en la organizacion para poder explotar sus fortalezas y mejorar su

posicionamiento frente a las otras.
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Relevancia del problema.

Los habitos de los consumidores estan cambiando desde hace varios afios, las
generaciones mas jovenes utilizan medios digitales para realizar sus compras en general,
y la planificacion de sus viajes no esta exenta.

Para el logro del objetivo de omnicanalidad es necesario que Lozada Viajes
desarrolle nuevas herramientas tecnoldgicas y que su implementacion sea efectiva. Los
consumidores de los servicios como los ofrecidos, tienen preferencias diferentes y para
poder satisfacer sus necesidades se deben realizar inversiones tecnolégicas.

Lozada Viajes posee un equipo de trabajo capacitado, la red de franquicias méas
grande de argentina, una marca consolidada en el sector y procesos avalados por
certificaciones internacionales. Es decir, se diferencia de la competencia razon por la que
para no quedarse a la vanguardia debe ser su objetivo para conseguir una ventaja

competitiva mas respecto de otras empresas en el rubro.

Conclusién diagnostica.

Ante lo expuesto, es necesario que Lozada Viajes defina nuevos objetivos
estratégicos considerando el contexto econémico del pais y haciendo foco en las
posibilidades que se generaran a través de gestionar viajes de extranjeros, esto le permitira
redefinir los objetivos organizacionales y llevar a cabo todas las acciones necesarias para
lograr los mismos. Ademas, debe desarrollar un canal digital de calidad que le permita a
la empresa integrar y comunicar sus ofrecimientos para que los mismos sean aceptados
por los potenciales clientes.

Se concluye, entonces, que es imperioso para Lozada Viajes disefiar como
herramienta de gestion que le permita dar respuesta a los problemas planteados un Cuadro
de Mando Integral. Se espera que con la aplicacion del mismo se definan indicadores para
la gestiébn que guien y acompafien los objetivos potenciando alin mas su posicion
competitiva y motive al personal en la generacion de resultados.

Plan de Implementacion.

Alcance y Limitaciones.
El presente trabajo final de grado tiene por objetivo el disefio y la implementacion

de un Cuadro de Mando Integral como herramienta de control de gestion interna en la
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empresa Lozada Viajes. La empresa brinda servicios de turismo a través de la venta de
pasajes individuales y corporativos, y su casa matriz se encuentra situada en la Ciudad de
Cordoba Capital. El proyecto comprende el periodo que incluye los meses del segundo
semestre del afio 2020 y para llevarlo a cabo se involucra a todos los miembros que
integran a la organizacion.

Durante la elaboracion del reporte de caso se contd con todos los recursos
necesarios para llevar a cabo el objetivo establecido puesto que no se han encontrado
limitaciones o impedimentos. Cabe destacar que el disefio e implementacién del Cuadro
de Mando Integral propuesto para Lozada Viajes se limita en su aplicacion solo para ella
y que por tal motivo no considerando la adaptacién del misma para otras empresas del

mismo rubro empresarial.

Recursos Involucrados.
En la Tabla N.° 3 desarrollada a continuacion, se mencionan los recursos

necesarios para llevar a cabo el trabajo, incluye tanto los bienes de caracter tangible como

intangible.
Tabla 3:
Presupuesto de Recursos de Implantacion.
Recursos Detalle Observacion Costo
Escritorio Juvenil Moderno Para Pc de Melamina con cajones. 10.750,00
Muebles y Marca: Ciori
Utiles - — arca. ~1prano —
Silla Ergonémica  Marca: Baires4- Modelo: Citiz 23.387,64
Equipos Computadora Marca: Asus Intel 15-8400 SOCKET 1151 120.000,00

Valor del Modulo indicativo de honorarios, segln el
Consejo Profesional de Cordoba, con fecha de
Disefio e actualizacion al 20/08/2020: 1.860,00.

Honorarios de ; . Maodulos estimados para concretar la actividad:
implantacion del

Contador - Disefio: 42 230.640,00
P Cuadro de Mando o
Pdblico - Capacitacion: 25
Integral L
- Implementacion: 32
- Desvios (control y acciones de correccién): 25
Total de moédulos: 124
Total 384.777,64

Fuente: Elaboracion Propia

Para el mantenimiento y acompafiamiento de la herramienta aplicando la
retroalimentacion a futuro, después del alcance determinado, se establece también el
siguiente presupuesto a nivel anual en la Tabla N.°. 4, también se realiza de acuerdo al
valor moédulo indicado por el CPCE de Cordoba y 120 mddulos para el costo del

profesional.
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Tabla 4:

Presupuesto de mantenimiento anual
Contador Publico — Mantenimiento del CMI $ 223.200,00
Total $ 223.200,00

Es necesario considerar que se le solicitara a la empresa la siguiente informacion:
e Informacién financiera y econémica.
e Informacién operativa.
e Manuales de proceso.

e Elementos de control interno y evaluacion de su aplicacion.

Acciones a desarrollar y su tiempo de implementacion.
De cara al planteamiento del Cuadro de Mando Integral para Lozada Viajes, se

utilizara el siguiente proceso practico de desarrollo establecido en la Tabla N.° 5:

Tabla 5:
Acciones a desarrollar.

Pasos Descripcion Actividades

Entrevista con el presidente de la compafiia.
Anélisis y diagnostico de la organizacién.
Comunicacion a todas las areas sobre el CMI a
implementar y remarcando los beneficios que
implicara.

Diagnostico Organizacional y Comunicacion
de decisién de implantar un CMI.

Reuniones con cada responsable de area.
Disefiar los objetivos estratégicos para cada
2 Desarrollo de los objetivos estratégico. perspectiva del CMI, considerando las fortalezas y
debilidades halladas en el paso anterior.
Informar los ejes estratégicos y evaluar sugerencias.

Elaborar un mapa estratégico que muestre todas las
3 Construccion del mapa estratégico. relaciones causa efecto y sirva de soporte para
realizar la medicién y control.

Establecer indicadores financieros y no financieros
. - ue permitan la evaluacion de los objetivos y asi
Establecimiento de indicadores clave de que p e ) y
4 ~ evaluar el grado de cumplimiento.
desempefio y metas. 90 X .
Determinacién de frecuencia de medicion, valores
metas y responsables.

Implementacion del CMI.

Aplicacion de controles y medidas correctivas de
Identificacion de los factores criticos de acuerdo a las frecuencias de medicidn establecidas.
éxito para la implementacion. Elaboracién de reuniones trimestrales para comunicar

e incentivar de acuerdo al grado de avance aplicando

medicines de efectividad del CMI, como encuestas.

Fuente: Elaboracidn Propia
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Para el desarrollo de las actividades antes descriptas se establecio el siguiente

Diagrama de Gantt para expresarlas considerando el aspecto temporal abarcado.

Tabla 6:
Diagrama de Gantt de la propuesta.
Pasos Actividades Jul.  Ago. Sep. Oct. Nov. Dic.
Entrevista con el presidente de la compafiia.
1 Analisis y diagndstico de la organizacién.

Comunicacién a todas las areas sobre el CMI

Reuniones con cada responsable de area.

Disefiar los objetivos estratégicos.

2
Informar los ejes estratégicos y evaluar
sugerencias.
3 Elaborar un mapa estratégico.
Establecer indicadores financieros y no
4 financieros.

Determinacién de frecuencia de medicion,
valores metas y responsables.

Implementacion del CMI.

5 Aplicacion de controles y medidas correctivas.

Elaboracion de reuniones trimestrales.

Fuente: Elaboracion Propia.

Propuesta de disefio e implementacién del Cuadro de Mando Integral.

En el disefio y formulacion del Cuadro de Mando Integral se identificaron las
relaciones y causa efecto entre los objetivos estratégicos expuestos, de cada una de las
perspectivas, mediante la utilizacion de un mapa estratégico.

En la Figura N.° 2 se expone el mapa estratégico para Lozada viajes, en el cual se
apreciara la manera en que, partiendo desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento,
fluird el valor, sobre un camino estratégico definido, hasta llegar a la perspectiva
financiera y por ultimo a la contribucidn sobre el valor integral de la compafiia, de manera

sostenida, a través del tiempo.
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Vision: Ser la empresa de viajes mas inspiradora y querida de la Argentina.

L]

L]

L]

Perspectiva
Financiera

Incrementar la
rentabilidad.

L

Optimizar la
estructura de capital.

ad

Perspectiva
de Clientes

L

T N

Mejorar el
rendimiento de los
activos.

L]

Incrementar la
satisfaccion de los
clientes.

Perspectiva
de Procesos
Internos

L

Fidelizacion de
clientes.

Innovar sobre
nuevos productos.

1

1

Eficacia en los
procesos.

Perspectiva
Aprendizaje

1

Adaptacién a las
necesidades de los
clientes.

L]

Captar nuevos
clientes.

1

Satisfaccion del personal.

1

1

1

Capacitacion y
formacion continua
del personal.

Optimizar el nivel
de competencias
del personal.

Motivacion del
personal.

Figura 2: Mapa Estratégico establecido para Lozada Viajes- Fuente: Elaboracién propia.

La estrategia descripta y consolidada en el mapa estratégico requiere de los

instrumentos de medicion necesarios para comprobar su progreso y valor, es decir, los

indicadores claves de desempefio. Representaran de forma tangible la ambicion referida

a los resultados esperados por parte de la direccidn o gerencia de la empresa, puesto que

cada indicador est4d condicionado a una meta a cumplir y en un plazo de tiempo

determinado. Se establecen asi en la Tabla N.° 7 a continuacion los indicadores y metas

del Cuadro de Mando Integral de Lozada Viajes.
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Tabla 7:
Cuadro de Mando Integral desarrollado para Lozada Viajes.
Objetivo Estratégico Indicador Forma de Célculo Unlda_d de Meta Fuente q? Frecuencia  Responsable
Medida Informacién
Perspectiva Financiera
Crecer en el valor de ((Utilidad Bruta — Gastos e
la empresa con Margen de Impuestos) / Ingresos >15% Directora
respecto al afio Utilidad Neta. Totales) x 100 Financiera.
anterior en un 15 %
Aumentar un 15 % ((Facturacion del mes en
la facturacion total Facturacion curso — Facturacion del mes > 15 %
Incrementar ~ (Cede Central + General. anterior) / Facturacion del
Rentabilidad.  Franquicias) mes anterior)) x 100
Incrementar la ((Facturacién del Gerente
facturacién como o Segmento On line del mes Comercial.
Facturacion por -
Tour Operador y en curso — Facturacion On
. Canal de : - >20%
Canal Online en un vVentas line del mes anterior /
20 % sobre la venta ' Facturacion Total del Informe
tradicional. mes)) x 100 Porcentaje. . . Mensual.
- Financiero.
Lograr un nivel de . N
- o Financiamiento .
financiamiento con . (Activo Total /
. ; del activo a - . >50 %
capitales propios corto plazo Patrimonio) x 100
Optimizar la _mayor al 50 %. plazo.
estructurade  Obtener (Pasivo Corriente / Activo
capital. financiamiento a Financiamiento  Corriente) x 100 0% con .
. . . Directora
largo plazo, es decir, del activo a pasivo a . .
- . Financiera.
sin pasivos a corto corto plazo. corto plazo.
plazo.
Mejqra_r el Aumentar un 10 % Rentabilidad . .
rendimiento - . (Ganancia Neta / Activos)
la rentabilidad de los  sobre activos >10%
de los . x 100
activos. (ROA).

activos.
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Perspectiva Clientes

Maximizar la
satisfaccion de los Encuesta de Numero promedio de
; o : L - . . o. Informe
socios franquiciados  satisfaccion al respuestas satisfactorias de  Promedio. >15% Operativo M |
en un 15 % respecto  franquiciado. clientes. ' ensual.
Incrementar del mes anterior.
. Lograr un 85 % (Ndmero de valoraciones
niveles de Py . o .

. - como minimo de Clientes muy positivas / NUmero total de L
satisfaccion . L . . . Gestion de
del cliente satisfaccion de satisfechos. valoraciones obtenidas en Administracion

' clientes. el mes) x 100 -
9 ’ i de Clientes.
Llegar a que el 85 % . (Namero de clientes que
. Clientes que . ;
de los clientes - recomendarian / NUmero
. recomiendan ; o. ENcuestas de
recomienden Lozada L. total de clientes mensual) x > 85 % . o
e Lozada Viajes. satisfaccion.
Viajes. 100
Clientes que NUmero de clientes que
Lograr que el 85 % >S5 { ( . ntes g
) . volverian a indican que elegirian /
de los clientes elijan - , .
utilizar los Numero total de clientes iz
nuevamente a servicios de atendidos en el mes) x 100 Gestion de
Lozada Viajes. s Porcentaje. Administracion
Incrementar Lozada Viajes. de Clientes
la retencién Conseguir que un Proporcidn de (NUmero de clientes que '
. 0 . . . Mensual.
de clientes. 25 % de los clientes  clientes que repetidos en el mes /
que han utilizado han utilizado Numero total de clientes > 25 0
Lozada Viajesenel  Lozada Viajes  en el mes) x 100
mes lo hagan al menos una
nuevamente. vez.
Realizar por lo (NUmero de inversiones
menos 3 inversiones  Innovaciones incrementales del mes en Informe
gue consistan en incrementales curso - NUmeros de >3 Operativo.
Innovar innovaciones en sobre productos inversiones incrementales  Cantidad. . .
e . innovaciones.
sobre procesos o 0 servicios del mes anterior) Gerente
productosy  productos ya existentes. Comercial.
servicios. existentes.
Aplicar una 1 Innovaciones (Ndmero de inversiones
innovacion desde radicales, desde radicales del mesen curso  Cantidad. 1 innovacion.

cero al mes.

Cero, nuevas.
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- NUmeros de inversiones
radicales del mes anterior)

Perspectiva de Procesos Internos

Crecer un 10 %
respecto de afio

((Cantidad de Visitas del
mes — Cantidad de Visitas

anterior en la Entrevistas. del mes anterior) / Cantidad >10 %
Meiorar la relacion con los de visitas del mes anterior)
ejorar franquiciados. x 100 Directora
eficiencia de ((Costos de Ejecucion del Ejecutiva
los procesos. Costo J )
. : . mes en curso — Costos de
Reducirun 5 % el financiero de ejecucion del mes anterior) <50
costo por proceso. ejecucion de g . s . Informe
/ Costos de ejecucion del Porcentaje. . Mensual.
los procesos. . Operativo.
mes anterior) x 100
((Solicitudes de
Aumentar el cotizaciones rembu_ja_s enel > 35 0 -
nivel de Incrementa_r un Tasia so_bre mes en Curso — Soh_m_tudes Gestl_or) de _
. 35 % la solicitud de  cotizaciones a de cotizaciones recibidas Administracion
calidad de o . . .
| -~ cotizaciones. clientes. en el mes anterior) / de Clientes
0S servicios. - e
Solicitudes recibidas en el
mes anterior) x 100
((Solicitudes de
Incrementar un Tasa sobre cotizaciones llevadas a
35 % la ejecucion de . o) cabo - Solicitudes de
o ejecucion del A L
los servicios SeIVicio cotizaciones recibidas en el
presupuestados. ' mes) / Solicitudes recibidas
Aumentar el en el mes) x 100 L
. — Gestion de
nivel de ((Solicitudes de consultas . o. Informe . .
. L Porcentaje. >35% . Mensual. Administracion
calidad de los por franquicias del mes en Operativo. -
- i de Clientes.
Servicios. curso — Solicitudes de
Incrementar un Tasa sobre consultas por franauicias
35 % las solicitudes  consultas de P "
. Iy del mes anterior) /
de las franquicias. franquicias.

Solicitudes de consultas
por franquicias del mes
anterior) x 100
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Perspectiva Aprendizaje

Incrementar un
100 % el nivel de

Capacitaciones

(N.° de capacitaciones
realizadas en el afio — N.° de

L . o . 100 %
Adquisicién  capacitaciones recurrentes. capacitaciones realizadas el
de efectuadas. afio anterior) . Informe
. 5 —— Cantidad. .

competencias  Aumentar 2 (N. de  competencias Operativo.
claves. competencias Nuevas adquiridas en el afio — N.° 2

anuales a sus competencias. de competencias adquiridas

trabajadores. en el afio anterior)

Aumentar en un

0 Colaboradores
85 % el grado de .
. > satisfechos con
satisfaccion de los .
su ambiente . . .
colaboradores en su | ((Nivel de satisfaccion de
. aboral.

ambiente laboral. los colaboradores, de la

Aumentar en un situacion analizada, del

85 % el grado de Colaboradores  afio en curso — Nivel de
Incrementar  satisfaccion de los satisfechos con  satisfaccion de los
el nivel de colaboradores en su jefe colaboradores, de la : o. ENCuestas a

: - i . . . S : Porcentaje. >85% :

satisfaccion ~ relacion con su jefe  inmediato. situacion analizada, del trabajadores.

laboral.

inmediato.

Aumentar en un
85 % el grado de
satisfaccion de los
colaboradores en
relacién con su
equilibrio vida-
trabajo.

Colaboradores
satisfechos con
su equilibrio
vida-trabajo.

afio anterior) / Nivel de
satisfaccion de los
colaboradores, de la
situacion analizada, del
afio anterior) x 100

Anual.

Gestion de
RRHH

Fuente: Elaboracidn propia.



Pagina | 28

El CMI puede adaptarse a las necesidades particulares de cada organizacion, pero

su éxito dependerd en gran medida de la manera en que se administre el cambio, a

continuacion, se mencionan una serie de factores a considerar para que esta propuesta

pueda implementarse y alcanzar la madurez, y sus resultados, en Lozada Viajes:

Apoyo directivo: No se debe subestimar el esfuerzo y el compromiso que se
requiere de la alta direccion para transformar los procesos de gestion estratégica
y administrar del cambio, pues el CMI debe ser utilizado para establecer metas
ambiciosas, permitiendo a la empresa hacer de la estrategia un proceso continuo.
Tecnologia de informacion: El componente de tecnologias de informacion
también es relevante para el éxito de un CMI, la empresa debe asegurarse de
contar con todas las herramientas necesarias para disponer de la informacién
adecuada oportunamente y consistentemente, esta informacion debe ser confiable.
Indicadores Clave del Desemperfio: Estos deben ser constantemente refinados,
como herramientas de medicién que son, pueden ser adaptados a las nuevas
condiciones que la estrategia vaya dictando, asi como a los cambios en el entorno,
las prioridades y aun la disponibilidad de datos para la evaluacién. Existe el
peligro de querer utilizar demasiadas medidas, esto se debe evitar a toda cuesta
pues entorpece la gestion y se puede distraer a la alta gerencia de la informacion
verdaderamente relevante. Por dltimo, cada medida debe estar sélidamente
fundamentada y relacionada con los nexos causales para poder tener credibilidad.
Alineamiento organizacional: EI CMI debe reflejar la manera en que los objetivos
de desempefio van bajando la escalera administrativa, llevando el mensaje
estratégico y alineando a cada area de la empresa, esta puede ser utilizada para
empoderar a los equipos y hacer que la estrategia pertenezca realmente a de cada
uno de ellos.

Cuidado con los usos incorrectos del CMI: Un CMI no debe ser conceptualizado
como otra herramienta de control, ni un proceso periddico de establecimiento de
objetivos.

Persistencia: No se debe retirar el apoyo al CMI a la primera sefial de objetivos
financieros no cumplidos. Un escenario asi, con frecuencia es producto de una

mala ejecucion, pero no de la escogencia del método.
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Propuesta de medicion o evaluacion de las acciones

El posible medir el impacto que tendra la aplicacion del Cuadro de Mando Integral
en la organizacion desarrollando una encuesta a todo el personal al finalizar el proceso,
tanto directivos como personal jerarquizado y operativos. Las respuestas seran analizadas
bajo el modelo de Escalas de Likert, indicando en cada enunciado que se encuentra a
continuacion en la Tabla N.° 8 el nivel de acuerdo o desacuerdo:

Tabla 8:
Modelo de encuesta para medir la eficacia del Cuadro de Mando Integral
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
Neutral
Preguntas a responder desacuerdo  desacuerdo @) de acuerdo  de acuerdo
@ 2 (4) ()

¢Siente que posee conocimiento y definicion
clara de sus funciones responsabilidades?

A través de los procesos de capacitacion
brindados, ¢ha logrado una tendencia a la mejoria
de sus tareas diarias?

¢Considera que ha logrado incrementar el nivel
de capacidades dentro de su puesto de trabajo?

¢Recibe informacion precisa, clara, suficiente y
oportuna para desarrollar correctamente su
trabajo?

¢Ha tenido una oportuna devolucion de
resultados sobre su desempefio laboral?

¢Le parece que la comunicacion de su superior
inmediato es correcta?

¢Considera que tiene su superior inmediato tiene
el dominio y conocimiento necesario para el
rea?

¢Su superior inmediato considera las
participaciones suyas y de sus compafieros a la
hora de tomar decisiones?

¢ Como considera las relaciones con sus
compafieros de trabajo?

En aquellas tareas que pueden realizarse en
equipo, ¢puede verificar una colaboracion activa
de sus compafrieros?

¢ Tiene conocimientos sobre las tareas
desarrolladas en otras areas de trabajo que se
vinculan directamente con la suya?

Sobre la seguridad laboral, ¢considera que es
suficiente los elementos de seguridad brindados?

Fuente: Elaboracion propia.
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De esta manera se podra medir el impacto que el programa del Cuadro de Mando
Integral posee en el personal, siendo 60 puntos el maximo puntaje resultante de cada

encuesta.

Conclusiones y Recomendaciones.

Conclusion.

Como conclusion del presente trabajo final de grado, se pone en evidencia la
importancia del Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion del plan
estratégico en la empresa Lozada Viajes con capacidad para lograr derribar el modelo
actual de gestion obsoleto que presenta, el cual permite a la organizacion obtener
informacidn relevante que le ayuda a sus directivos a tomar decisiones acertadas, a través
de las cuales todos sus integrantes pueden tener claro cuéles son las medidas de accién
que deben llevar a cabo para alcanzar el éxito y poder mantenerse en el actual mercado
competitivo. Para esto es imprescindible que la organizacidn busque afianzar su relacion
con los clientes, los empleados y todos los niveles que hay en ella. Se considera
fundamental el compromiso de la alta direccion como paso necesario para crear las
condiciones que permitan alcanzar el éxito del plan propuesto y agregar valor a la
organizacion.

Con la implementacion del Cuadro de Mando Integral se concluye que la
organizacion obtendra beneficios tales como:

e Todos los integrantes de la organizacion realizaran sus labores de manera
mas eficiente, debido a las capacitaciones que se brindan al respecto,
generando mayor comunicacion entre las areas, permitiendo alcanzar
sinergia dentro de la organizacién, lo cual se traduce en una buena gestion
del negocio.

e Conocer y hacer hincapié en las medidas que deben llevarse a cabo para
contrarrestar los objetivos no deseados y alcanzar el éxito organizacional.

e Obtener mayor control sobre las areas que necesitan mas atencion.

e Prevenir posibles desviaciones, gracias a que los indicadores son medidos
con determinada frecuencia, pudiendo observar el estado de los

indicadores e indicios de resultados no deseados, permitiendo a la
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organizacion llevar a cabo planes de accion que logren reajustar la

situacion.

Recomendaciones.

Para la implementacion del Cuadro de Mando Integral se recomienda a Lozada

Viajes tener en cuenta las siguientes medidas, para alcanzar el maximo rendimiento en su

aplicacion:

Inversion en tecnologia actualizada como por ejemplo un software de
gestion para facilitar e integrar la informacion, el mismo sera se utilidad
para registrar las operaciones diarias y poder obtener de manera
instantanea informes de manera tal de conocer la realidad de la empresa y
tomar decisiones oportunas basados en datos exactos.

Desarrollar un proceso de capacitaciones y formacion profesional que le
permita a sus trabajadores crecer y desarrollar su potencial al maximo.

La compafiia deberd conocer los clientes, segmentarlos y verificar sus
necesidades para luego poder ofrecerles productos acordes y financiacion
adaptada a cada nicho de mercado hallado.

Crear al departamento de venta exclusiva on line por medio de redes
sociales, contratar a un profesional capacitado a tal fin y de esta manera
basarse en la mejora enfocada al cliente externo logrando mayor eficacia
y eficiencia en el plan de omnicanalidad disefiado.

Desarrollo de un folleto electrénico con lanzamiento de ofertas semanales
y promociones tentadoras de paquetes acorde a la situacion econémica y
social del pais.
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