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EL CUADRO DE MANDO COMO INSTRUMENTO PARA LA GESTION:
UNA PROPUESTA PARA EL SECTOR HOTELERO

Bernabé Escobar Pérez y Antonio Lobo Gallardo*

Resumen.  El entormo en el que operan actualmente las empresas hoteleras es el resultado de los cambios profundos experimentados en
las dltimas décadas. Este nuevo escenano estd afectando a las pautas tradicionales de actuacion de estas empresas, a las practicas de gestion
imperantes v a las necesidades informativas que de ellas se derivan, para una toma de decisiones eficar v eficiente. En consecuencia, se hace
necesrio usar mids ¥ mejor los sistemas de informacion de gestion para que sus directivos puedan satisfacer las expectativas de sus clientes ¥,
en altima instancia, alcanzar sus objetivos organizativos.

En este sentido, el Cuadro de Mando se presenta como una herramienta de gestion que permite sintetizar en un sélo documento, los indi-
cadores financieros y no financieros mas importantes para el negocio. Estos indicadores se derivan de la estrategia empresanal, deben estar inte-
grados entre si v ser congruentes con aquella, pues determina la forma de competir v, por consiguiente, han de informar sobre todos los aspec-
tos relevantes de la gestidn que deben ser medidos v controlados. Ahora bien, hemos de sefialar que no existen cuadros de mando universalmente
vilidos, Cada hotel deberd adaptar este instrumento a sus necesidades que vararin dependiendo del entorno socicecondmico en el que desarrolle
su actividad, el segmento en el que compita, la estrategia elegida, su estructura organizativa, etc.

Considerando todo lo anteriorn, en este trabajo s¢ analizan las necesidades de informacion para la gestion en el sector hotelero y en funcidn
de éstag, se articula una propuesta de Cuadro de Mande que pueda utilizarse como instrumento en los procesos de planificacion v control.

FPalabras clave: Cuadro de Mando, Sector Hotelero, Contabilidad para la Gestidn, Indicadores de Gestidn.

Absiract. Hotels operate in an environment which has experienced deep changes in the lasi decades. This new scenery is affecting their
traditional operating guidelines, the current management practices and the informative necessities for a effective and efficient decision making
process, Consequently, is becoming necessary a better use of management information systems so that hotel managers can satisfy their own
expectations as well as their clients and, in last instance, to reach the main organizational goals.

In this sense, Balanced Scorecard is 2 management tool that allows to synthesize in single document, both financial and non financial indi-
cators and for business management. These indicators derrved from the enterprise strategy, They must be integrated among them and be con-
gruent with stratepy, because this is determinant to compete and, therefore, they have to inform on all the manapement relevant aspects that must
be measured and be controlled. However, we have to indicate that universally valid Balanced Scorecard do not exist. Each hotel will have o
adapi this instrument to its particular necessities that will vary depending on the environment in which the hotel develops its activity, the seg-
ment in which competes, the chosen strategy. its organizational structure, etc.

Considering all the above mentioned, this work analyses information management necessities for the hotel sector managers and based on
these, is provided a proposal of Balanced Scorecard that can be used like instrument for the planning and control processes in these onganiza-
tions,

Key words: Balanced Scorecard, Hotel Sector, Management Accounting, Management Indicators.

I. INTRODUCCION internacionalizacion de los mercados que

tiene como principal consecuencia un

El entorno actual en el que operan las
empresas, resultado de los cambios profun-
dos ocurridos en las ultimas décadas, se
caracteriza entre otras cuestiones por (Olsen
v Roper, 1998; Olsen, 1999, Connolly v
Olsen, 2001 ) una progresiva globalizacion e

aumento notable de la competencia y una
creciente incertidumbre que contrasta con la
estabilidad de épocas anteriores, derivada
de cambios tecnologicos, sociologicos vy
politicos que lo hacen menos predecible v,
por tanto, dificultan el control organizativo.

* Departamento de Contabilidad y Economia Financiera. Universidad de Sevilla. bescobariaius. es v aloboiiius.es.

55



Bernabé Escobar Pérez v Antonio Lobo Gallardo

Ademas, existen otras caracteristicas
especificas del sector servicios, de las activi-
dades turisticas y de los hoteles, entre las que
destacan que los servicios que se prestan son
perecederos e intangibles; y se desarrollan,
prestan y consumen de forma simultinea, lo
que disminuye la capacidad de reaccion de
los directivos; se produce una gran interac-
cion con los clientes, por lo que el trabajo es
poco homogeneizable; existe un elevado
componente estacional, lo que provoca la
concentracion de la actividad en determina-
dos periodos; y se trata de una actividad muy
vulnerable a las variaciones del entorno.

Este escenario esta obligando a cambiar
las pautas tradicionales de actuacion de las
empresas hoteleras, las practicas de gestion
imperantes vy, por tanto, las necesidades
informativas que de ellas se derivan para
una toma de decisiones eficaz y eficiente,
lo que implica que se tengan que utilizar
mds y mejor los sistemas de informacion
para la gestion.

A este respecto, Gordon y Narayanan
(1984), Chenhall y Morris (1986), Mia y
Chenhall (1994), entre otros, han compro-
bado como situaciones de elevada incerti-
dumbre, los gestores usan de forma mucho
mis intensa los sistemas de informacion
contable para la gestion. Logicamente, las
demandas informativas concretas diferirin
segin provengan de la Alta Direccion o de
directivos de area, basicamente, en la perio-
dicidad, en la profundidad del anilisis, en la
orientacion a corto, medio o largo plazo, etc.

Ahora bien, dado que son muchas y muy
diversas las cuestiones sobre las que se
puede demandar informacion especifi-

ca (1), también hay que evitar ¢l sobreem-
pleo de los sistemas de informacion para la
gestion, ya que las actuales tecnologias de
la informacion facilitan la elaboracion de
informes —Presupuestacion, Facturacion,
Contabilidad Analitica, Contabilidad Fi-
nanciera, etc.—, sin reflexionar sobre las
necesidades reales de sus usuarios. El resul-
tado es un incremento de informacion que
no solo no ayuda a los responsables de la
gestion, sino que suelen entorpecer la toma
de decisiones.

En relacion con esta cuestion, Daniels
(1994) evidencioé que en empresas donde se
manejaba gran cantidad de informacion,
sOlo una pequeiia proporcion era util para la
toma de decisiones, de lo que se desprende
que existe un numero limitado de variables
que si son satisfactorias, aseguran el éxito
competitivo de la organizacion. Estas varia-
bles se suelen denominar factores criticos
de éxito (Rockart, 1979), y por ser claves
para la consecucion de los objetivos estraté-
gicos, deben recibir una constante atencion.

Por otra parte, como los directivos no tie-
nen ni una capacidad ilimitada ni tiempo
material para procesar toda la informacion,
han de llevar a cabo una gestién por excep-
cion, en un doble sentido. En primer lugar, el
directivo responsable de un drea o de la
direccion general, actuaria sélo y exclusiva-
mente sobre aquellas vanables, indicadores
O ratios gue previamente se hayan consen-
suado como los principales para ser monito-
rizados. En segundo lugar, no se tomarian
decisiones siempre sobre estas variables ante
cualquier cambio, sino que solo se haria
cuando el valor que alcancen sea significati-
vamente diferente al estimado, es decir,
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cuando la desviacion se encuentre fuera de
los valores considerados admisibles.

En este sentido, el Cuadro de Mando (en
adelante, CM) constituye una potente
herramienta de gestion para los directivos.
En él se representarian, al igual que en un
panel de control, los principales indicado-
res que les permiten dirigir con éxito los
recursos fisicos, humanos y financieros que
tiene a su cargo para alcanzar los objetivos
de forma eficaz y eficiente.

El CM puede definirse como «una herra-
mienta de ayuda a la gestion que apoya cons-
tantemente el proceso de toma de decisiones»
(Lopez, 1998, p. 65) que se caracteriza por ser
un documento de sintesis centrado en las
variables clave que se representan a través de
indicadores de distinta naturaleza: Financiera
y no financiera, referidos a variables internas
y externas a la empresa, cualitativas y cuanti-
tativas no financieras y basados en datos his-
toricos y previsionales.

Ademis, los indicadores del CM presen-
taran informacion evolutiva y podran esta-
blecerse comparaciones con objetivos o
evoluciones temporales de la propia
empresa, asi como comparaciones con
variables de otras empresas de la misma
cadena o de la competencia. Esto pone de
manifiesto las tendencias y desviaciones, lo
que proporciona informacion relevante
para decidir sobre la ejecucion de las accio-
nes correctoras oportunas.

Asimismo, la utilizacion del CM para la
gestion requiere que la informacion se pre-
sente en un formato grafico —grificos v
tablas— que optimice el esfuerzo de anali-
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sis del decisor, dado que suele disponer de
poco tiempo.

Como documento de sintesis, el CM
debe disenarse de forma congruente con la
estrategia global del negocio y los objetivos
de cada unidad, por lo que deberia contener
los indicadores de todos sus factores criticos
de éxito. Dado que esto no resultaria posible
en un documento nico, cada departamento
al tener sus propias necesidades informati-
vas, tendra su propio CM que en funcion de
la estructura de la empresa, se ira integrando
con otros CM de orden superior hasta llegar
al de la Alta Direccion —piramide de CM—
. cuestion de suma importancia a la hora del
disefio y la implantacion.

Por altimo, hemos de resaltar dos cir-
cunstancias que favorecen el uso del CM
como herramienta de gestién. Por un lado,
el desarrollo de las tecnologias de la infor-
macion y de las comunicaciones estan per-
mitiendo mejorar el disefio y la explotacion
de los CM, por ejemplo, mediante el empleo
de Intranet y de Internet. Por otro, el CM
proporciona un conjunto de indicadores a
los que es facil que los directivos apliquen
técnicas de gestion comparada (benchmar-
king), de forma que puedan comparar sus
resultados y conocer la posicion relativa de
su hotel, interna y externamente.

1. PLANIFICACION ESTRATEGICA
Y FACTORES CRITICOS
DE EXITO EN EL SECTOR
HOTELERO

La planificacion estratégica puede
entenderse como un proceso formalizado
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de reflexion por parte de Ia Alta Direccion
para decidir la posicion competitiva futura
de la organizacion que se quiere conseguir.
Por tanto, este proceso supone la orienta-
cion de organizacion hacia el alcance de sus
objetivos a largo plazo mediante el ajuste
entre sus recursos y el entorno cambiante
en el que opera (Johnson y Scholes, 1997).

El proceso de formulacion de estrate-
gias se puede iniciar en las organizaciones
con un doble analisis (Porter, 1980) de la
situacion de partida, conocido como

DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas
y Oportunidades). Por un lado, interna-
mente han de valorarse las fortalezas y
debilidades de empresa, entendidas como
las circunstancias favorables y adversas,
respectivamente, para afrontar la nueva
situacion competitiva en el futuro. Por otro
lado, el analisis externo persigue valorar
las posibles circunstancias del entorno
como amenazas y oportunidades, en fun-
cion de que sean potencialmente contrarias
o favorables, respectivamente, para la
empresa.

Grifico 1
Planificacion y Control Estratégicos

Analisis

»| Objetivos
Estratégicos

Acciones

Estratégicas

Fuente: Adaptado de Porter ( 1980).

En el caso concreto del sector hotelero
en nuestro pais, Garcia y Medina (1998) a
través de una encuesta a directivos, identi-
ficaron, por una parte, los elementos claves
para el analisis de la situacién interna en

S8

las cadenas hoteleras que operan en nues-
tro pais, entre los que destacan la calidad
en los servicios (principales como Ha-
bitaciones, Recepcion y Conserjeria y
Alimentos y Bebidas, y de apoyo como
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Administracion y Finanzas, Ventas y Mar-
keting, Recursos Humanos e Investigacion
y Desarrollo), la calidad en la gestion, la
preparacion y actuacion del personal, el
impacto medioambiental y social de las
actividades de la cadena. Por otra parte, en
relacion con el analisis externo, los directi-
vos de las cadenas hoteleras que operan en
Esparia destacaron la importancia de los
canales de distribucion, las necesidades y
preferencias de los consumidores/viajeros,
los principales competidores y las tenden-
cias del entorno econdémico, legislativo,
sociocultural, tecnologico (Garcia y Me-
dina (1998).

Tras la realizacion del analisis DAFO, la
Alta Direccion de la organizacion hotelera
pasaria a fijar los objetivos estratégicos que
permitieran aprovechar las oportunidades
que brinda el entorno y evitar sus amena-
zas. Para ello, debera explotar sus fortale-
zas y minimizar sus debilidades. En este
sentido, los principales objetivos estratégi-
cos expresados por las cadenas hoteleras
que operan en Espaiia, segin la importancia
prestada por la Alta Direccion (Garcia y
Medina, 1998), son: Crecimiento de la ocu-
pacion, mejor reputacion entre los clientes,
crecimiento de las ventas, de los benefi-
cios, de los margenes y de la cuota de mer-
cado, desarrollo de nuevos productos/servi-
cios, alta rentabilidad del capital invertido y
estabilidad en los beneficios.

Una vez fijados los objetivos se han de
seleccionar ¢ implantar las estrategias que
permitan alcanzarlos, para lo que debe
seguirse una aproximacion contingente, ya
que debe existir una congruencia entre
éstas y la estructura organizativa y los sis-
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temas de control. A este respecto, Garcia y
Medina (1998) recogen las acciones estra-
tégicas mas empleadas por las cadenas
hoteleras espafiolas, entre las que podemos
destacar las relacionadas con:

a) La calidad del servicio, como la
consideracion de las quejas y sugerencias
de clientes y la mejora de la calidad en los
servicios y productos.

b) La actividad comercial, como la
mejora y potenciacion de la imagen de
marca, mejora de la relacion con los clien-
tes potenciales v con los canales de distri-
bucion, y potenciacion de las actividades de
venta y promocion.

c¢) Otras cuestiones, como reduccion
de los costes de las operaciones, la utili-
zacion de la tecnologia vy sistemas de
informacién mas avanzados, incremento
y mejora de los servicios complementa-
rios, mejora de la relacion con los prove-
edores, con los organismos publicos,
mejora de la relacion con otras cadenas
hoteleras, etc.

Para llevar a cabo la implantacion de la
estrategia seleccionada, es necesario identi-
ficar un conjunto reducido de variables cru-
ciales para la consecucion de los objetivos
de la organizacion, es fundamental para el
éxito de la empresa a largo plazo.

A este respecto, Hofer y Shendel (1977,
p. 77) definen los factores clave de éxito
como «aquellas variables en las que la
direccion puede influir a través de sus deci-
siones v que pueden afectar de manera sig-
nificativa a la posicion competitiva general
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de la empresa en un sector «. Podemos des-
tacar una serie de caracteristicas de los fac-
tores clave de éxito:

a) Se relacionan directamente con los
objetivos y estrategias de la organizacion.

b) Su impacto sobre la situacion de la
empresa es suficientemente significativo,
por lo que es necesario su monitorizacion
continua y una actuacion rapida sobre las
desviaciones.

¢) En general, son factores permanen-
tes y a largo plazo. No obstante, pueden
surgir factores criticos coyunturales que
exijan un seguimiento transitorio por cir-
cunstancias, tanto de la propia empresa
como del entorno.

La determinacion de los factores criticos
no resulta facil, exige un profundo conoci-
miento de la organizacion y su entorno. No
obstante, Rockart (1979) sefiala que se pue-
den diferenciar las siguientes fuentes:

a) El entorno socioeconomico en el
que opera la empresa. Factores como la
coyuntura economica, la legislacion labo-
ral, las politicas de empleo, la disponibili-
dad de los recursos, etc. pueden constituir
factores criticos para determinadas empre-
sas. En el caso de la empresa hotelera espa-
fiola los periodos de recesion econémica en
dos de los principales paises emisores
como Alemania o Reino Unido, tienen un
efecto casi inmediato sobre la demanda de
los servicios turisticos, principalmente en
Baleares. A este nivel, el control sobre estos
factores es practicamente nulo, por lo que

su seguimiento tiene una finalidad basica-
mente adaptativa.

b) La industria o sector al que perte-
nece la empresa. La industria hotelera, por
su propia naturaleza, tiene un conjunto de
factores criticos que determinan su estruc-
tura y caracteristicas propias. Asi, los hote-
les emplean diferentes factores criticos pro-
pios del sector para alcanzar sus objetivos,
por ejemplo, el control de los niveles de
ocupacion y la satisfaccion de los clientes
constituyen factores clave para cualquiera
de los competidores, sea cual sea su posi-
clonamiento competitivo. En este sentido,
en el sector hotelero se usan de forma gene-
ralizada los indicadores proporcionados por
el Sistema Uniforme de Cuentas (USALI),
éste es un sistema de asignacion de costes y
control de gestion.

c) La estrategia competitiva elegida y
la posicion competitiva de la empresa. Toda
empresa ocupa una posicion competitiva
distinta en el sector al que pertenece. Esta
posicion y su forma de competir condiciona
sus factores criticos. Por ello, empresas que
compiten en un mismo entorno y sector,
pueden tener factores claves distintos o con
diferente prioridad de cara a la competitivi-
dad o la rentabilidad. Asi, en la industria
hotelera, cadenas como NH que pretenden
diferenciarse prestando servicios de calidad
en hoteles medios urbanos —tres o cuatro
estrellas—, pueden tener como factor cri-
tico de éxito los estiandares de calidad esta-
blecidos, mientras que otras cadenas como
Sol Melid que persiguen crecer en nuevos
mercados, prestan mas atencion a sus inver-
siones en nuevos destinos y la captacion de
clientes para los mismos.

Estudios Turisticos, n.® 159 (2004)
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d) La funcion que realiza cada unidad
en la empresa. Con independencia de que
existan factores criticos comunes para dis-
tintas unidades organizativas, cada unidad
funcional dentro de la empresa puede tener
sus factores criticos relacionados directa-
mente con la funcion organizativa que des-
empefian. Asi, por ejemplo, para el Area de
Produccion seran factores clave la calidad
del producto, el tiempo de proceso, mientras
que en ¢l Departamento Financiero puede
ser clave la evolucion de los tipos de interés.

Por todo lo anterior, es necesario adoptar
una aproximacion contingente para deter-
minar los factores criticos de éxito y, con-
secuentemente, no pretender emplear for-
mulas universalmente vilidas. Asi, cada
empresa tendrd los suyos y dentro de ella
las distintas unidades organizativas pueden
tener factores criticos de gestion distintos,
dependiendo de su aportacion a la consecu-
cion de los objetivos globales.

De cara a un buen disefio de los CM no
es solo importante la correcta identifica-
cion de los factores criticos de éxito, sino
también la posterior eleccion de los indica-
dores especificos para cada uno de ellos
para que nos ayuden a medirlos y gestio-
narlos. Un indicador es el instrumento que
informa del valor de un factor clave. El fac-
tor clave es, en cierta forma, «lo gue es
necesario medir», mientras que el indica-
dor se refiere mas a «como medir» dicho
factor clave y su evolucion.

Segiun Amat y Campa (2002), los indica-
dores mas relevantes para la gestion de la
actividad hotelera se pueden clasificar en
cuatro tipologias claramente diferenciadas:

Estudios Turisticos, n.® 159 (2004)

De mercado, econémicos, financieros y no
econdmicos.

a) De mercado. No estan relacionados
directamente a la actividad del hotel, pero
permiten analizar el entorno en el que des-
arrolla su actividad. Entre ellos, se pueden
destacar:

— Crecimiento del mercado respecto al
afio anterior. Permite conocer la evo-
lucion del sector.

— Porcentaje de ocupacion de los hote-
les de la competencia. En relacion
con el ratio anterior y la variacion de
oferta (habitaciones abiertas/cerra-
das), nos permitira conocer el ajuste
de la oferta a la evolucién del mer-
cado.

— Ingreso medio por habitacion ocu-
pada de los hoteles de la competen-
cia. Junto con el anterior, nos permi-
tira conocer la marcha de las ventas
del sector, en general, y de nuestros
competidores, en particular.

— Estadisticas sobre movimientos de
viajeros en aeropuertos, puertos, etc.
Aportan informaciéon complementaria al
indicador anterior.

— Numero de congresos en el area.
Puede ser relevante en funcion del area y
del tipo de hotel.

b) Econdémicos: Se derivan de la
explotacion hotelera y permiten evaluar el
impacto economico de la gestion operativa
del hotel.
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b. 1) Ocupacion hotelera. Es indicativo
del nivel de actividad del hotel, no sélo del
departamento de Habitaciones, sino tam-
bién de los demas, pues normalmente un
mayor numero de clientes alojados, suele
provocar un aumento en el uso de otros ser-
vicios como los de Restauracion, Lavande-
ria, Telecomunicaciones, &tc.

Ratio de ocupacion: Es uno de los mas
importantes en cualquier hotel. Al igual que
cualquier otro referido a las habitaciones,
se puede calcular por tipo de habitaciones y
por tipo de clientes, aunque normalmente
se determina en el &mbito global del hotel.

Coeficiente de doble ocupacion. Nor-
malmente la estructura de precios de los
hoteles establecen un sistema de un precio
base por habitacion doble. A partir de él se
determinan los suplementos por tercer y
cuarto ocupante en habitacién. Por lo tanto,
conocer este coeficiente sera un indicador
del comportamiento del ingreso medio.

b.2) Ingresos. Los ratios relacionados
con esta variable pueden ser indicativos de
la capacidad que tienen para generarlos los
diferentes servicios que se prestan en un
hotel.

* Ingreso total por habitacion ocupada
(REVPOR, revenue per occupied room).
Relaciona el total de ingresos de todos los
servicios del hotel con las habitaciones
ocupadas e indica la suma del precio al que
se han hospedado los clientes mas el con-
sumo adicional realizado. Por lo tanto,
determina los ingresos obtenidos como
promedio, independientemente de la ocu-
pacion.
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* Ingreso total por habitacion disponi-
ble (REVPAR, revenue per available
room). Relaciona el total de ingresos de
todos los servicios del hotel con las habita-
ciones disponibles. Por lo tanto, incorpora
el efecto de la ocupacion realmente obte-
nida sobre los ingresos.

b.3) Estancia. Estos indicadores facili-
tan informacion sobre la duracién de la
estancia en el hotel, la tipologia de clientes,
su procedencia, etc.

*» Numero de entradas/salidas/no pre-
sentados (ne shows). Permite evaluar el
movimiento del Area de Recepcién y el
volumen de no presentados. Este indicador
ayuda a analizar el coeficiente de ocupa-
cion en la medida en que se hubiesen
podido producir rechazos de reservas a
consecuencia de otras reservas finalmente
fallidas. Este indicador ayuda a la gestion
del overbooking.

» Para realizar un andlisis mas deta-
llado, se puede hacer una segmentacion de
las estancias desde diferentes perspectivas,
que permitirin interrelacionar con multi-
ples indicadores (REVPOR, estancia
media, satisfaccion de cliente, etc.). Las
segmentaciones mas habituales son:

— Canales: Tour Operadores, agencias
de viajes, empresas, internet, central
de reservas, programas de fideliza-
¢ion, venta directa, transetuntes (walk
in), eventos especiales, etc.

— Tipologia de clientes: Individuales,

grupos, congresos, NEgocios, even-
tos, gratuidades, ete.
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— Procedencia: Mercado local, nacio-
nal, extranjero, etc.

b.4) La gestion de reservas. Esta infor-
macion resulta basica para conocer otras
variables fundamentales relacionadas con
la ocupacion prevista desde una perspectiva
econémica:

* Impacto sobre los ingresos. Determi-
nara el volumen de actividad previsto, con
sus posibles consecuencias de gestion y en
tesoreria.

* Impacto sobre la estructura de costes
del hotel. Permitira su ajuste al volumen de
actividad previsto, justificando segin el
caso, bien una contratacidon adicional de
recursos, bien el cierre temporal del hotel o

parte de él.

* Reservas para diferentes periodos.
Cuando se habla de informacion de reser-
vas se considera tanto ocupacion (confir-
mada, bloqueada, provisional, estimada,
etc.), como precio medio estimado para el
periodo.

¢) Financieros. De naturaleza econo-
mico-financiera, similares a los de cual-
quier otra actividad empresarial. En el caso
de los hoteles, son de utilidad los ratios de:

c.l) Liquidez: Para medir la capacidad
de pago a corto plazo.

c.2) Solvencia: Para evaluar la cantidad,
calidad y coste de la deuda a largo plazo.

c.3) Rentabilidad: Para analizar la
capacidad de las inversiones para generar
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ingresos vy la relacion entre el beneficio y el
volumen de operaciones.

c.3.1) Ratios de rentabilidad sobre las
ventas.

¢.3.2) Ratios de rentabilidad sobre el
activo total.

¢.3.3) Ratios de eficiencia operativa:
Para evaluar la rotacion del activo.

d) No Econémicos. Evalian aspectos
no operativos ni econémicos y permiten
juzgar la marcha de la empresa e incluso en
algunos casos, intuir su evolucion futura.
Este ultimo tipo de indicadores aporta
informacion sobre recursos humanos,
clientes y reservas.

d.l) Recursos humanos. Basicamente
pretender dar informacion sobre la estruc-
tura de la plantilla, su formacion y el nivel
de satisfaccion de los empleados.

d.2) Anilisis del cliente. Desde la
perspectiva del cliente existen dos areas
fundamentales a analizar:

* Procedencia del cliente. Nos interesan
los motivos que han justificado la visita del
cliente, la eleccion del hotel, los medios de
transporte utilizados, etc. En definitiva,
informacion previa a la estancia del cliente
en el hotel. Para el analisis de la proceden-
cia del cliente pueden utilizarse como
fuente de informacion el sistema de front-
office que deberia ofrecer un resumen de la
procedencia de los clientes en funcion de la
informacion solicitada en el proceso de
check-in.
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= Satisfaccion del cliente. También re-
sulta de utilidad la informacion acerca de la
valoracion que ofrece el visitante respecto a
su estancia en el hotel y sus intenciones de
repetir y/o recomendar la estancia en el
establecimiento. Existen diversas formas de
obtener informacion sobre la satisfaccion
del cliente entre las que cabe mencionar las
siguientes:

— Reclamaciones escritas realizadas por
los visitantes, bien oficiales remitidas
a los Organos correspondientes de
cada Comunidad Autéonoma, bien
internas, para la gestion del hotel.

— Encuestas accesibles a los visitantes
a través de cuestionarios facilitados
en las habitaciones (bien en soporte
papel, bien a través de la television
interactiva), o en otras dependencias
del hotel (recepcion, salas, puntos de
restauracion).

— Encuestas muestrales realizadas di-
rectamente por el hotel siguiendo un
cuestionario disefiado al efecto.

— Evaluaciones externas mediante la
técnica del Mistery Guest:

ITIl. PROPUESTA DE CUADRO
DE MANDO PARA EL SECTOR
HOTELERO

La elaboracion de un CM debe comenzar
por el analisis del entorno, el sector en el que
opera la empresa y, sobre todo, de la estrate-
gia elegida para competir, lo que permite
identificar los factores criticos de éxito. Por

tanto, la claridad con que las empresas son
capaces de definir y establecer sus estrate-
gias es una de las claves fundamentales para
un correcto disefio del CM. Posteriormente,
se determinaran las necesidades de informa-
cion de los usuarios en funcion de los facto-
res o dreas criticas de éxito y de la estructura
organizativa de la empresa.

En este sentido, la demanda de informa-
cion difiere dependiendo del nivel organi-
zativo al que pertenezca el usuario. Asi, los
supervisores a nivel operativo necesitaran
informacion para controlar y mejorar las
operaciones. Por lo que ésta debera ser des-
agregada y frecuente, mas de naturaleza
cuantitativa no financiera que financiera, y
muy exacta. A medida que nos desplaza-
mos hacia arriba en la pirdmide organiza-
tiva, los responsables de area reciben infor-
macién menos frecuente y exacta, mas
agregada, usidndola para controlar o recibir
sefiales sobre los aspectos operativos y para
planificar mejor y tomar decisiones a
medio plazo. Los ejecutivos de alto nivel
reciben informacion agregada que resume
la actuacién pasada de los diferentes depar-
tamentos y bastante menos frecuente y de
caracter mas cualitativo.

La motivacion y participacion de los
usuarios de la informacion o responsables
de area es un factor esencial para el disefio,
implantacion y posterior utilizacion del CM
como herramienta de gestion. Funda-
mentalmente, son ellos quienes deben iden-
tificar sus necesidades de informacion para
el mejor control de sus objetivos y respon-
sabilidades. Para ello, se deben realizar reu-
niones y entrevistas con los principales di-
rectivos implicados.
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Tabla 1

Fases del Diseiio e Implantacion del Cuadro de Mando

Fases

Responsables

Objetivos

1. Formulacion de estrategias

Alta Direccion

Establecer metas estratégicas

2. Determinacion de los Factores
Clave del Exito

Alta Direccidn
Directivos funcionales

Identificar las variables criticas
para la organizacion y sus
departamentos

3. Seleccion de Indicadores

Alta Direccidn
Directivos Funcionales

Determinar el conjunto
de indicadores para los FCE

4. hseno de Informes

Directivos Funcionales
Usuarios

Definir la estructura
y contenidos del CdM

5. Determinar los flujos
de informacion

Alta Direccidn
Directivos Funcionales
Usuarios

Establecer el funcionamiento
del CdM: Periodicidad, emisores,
usuarios de los informes, etc.

6. Soporte Tecnologico

Alta Direccidn
Directivos de 51
Usuaros
Consultora

Decidir qué Tecnologia de
la Informacion se va a emplear

7. Programa de formacion
de los usuarios

Alta Direccion
Consultora

Ayudar a explotar el CdM
como herramienta de gestion

&. Evaluacion del CdM

Alta Direccion
Directivos Funcionales
Usuarios

Detectar posibles areas de mejora

Fuente: Elaboracion propia

El siguiente paso serd seleccionar el
conjunto de indicadores de cada area y
nivel organizativo. En funcion de éstos se
establecerdn los objetivos y se medira la
actuacion de los distintos centros.

Una vez identificados los indicadores,
hay que centrarse en determinar los procesos
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para su definicion y los datos elementales
que se emplearan para obtener los valores de
éstos, asi como identificar los emisores de la
informacion necesaria. Se debe identificar
tanto el responsable de obtenerlos como las
fuentes. En definitiva, se trata de establecer
un circuito bien definido de recogida y trans-
mision de la informacion para la gestion.

[
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Por ultimo, se disefian los informes vy la
presentacion formal de la informacion
suministrada por los indicadores, junto con
sus caracteristicas propias: Frecuencia que
ira en consonancia con la estructura y el
plazo de los distintos objetivos, horizonte
temporal que deben cubrir, formato (grafi-
cos, tablas), los responsables de su elabora-
cion y sus usuarios, etc.

Para el buen desarrollo del CM se pueden
emplear fichas resimenes y representacio-
nes graficas, donde se reflejen las relaciones
basicas entre los diferentes responsables de
las dreas v los emisores, contenidos, periodi-
cidad y objetivos del informe.

Una vez identificados los indicadores,
en lo que se puede considerar lo que es el
estudio y realizacion del sistema productor
de la informacion, tiene especial relevancia
la eleccién de la tecnologia a aplicar. El
éxito de cualquier sistema de informacion
depende de la eleccion de la tecnologia
adecuada para el tipo de informacién y
usuario requerido. Por eso, deben trabajar
de forma conjunta el controller y los espe-
cialistas en sistemas de informacion, asi
como los consultores o analistas externos
que participen en el mismo, de forma que
de la sinergia entre ellos se obtenga una
adecuada combinacion entre necesidades
informativas a satisfacer y las tecnologias
mas apropiadas, tanto en el manejo como
en el coste del sistema.

Gimeno (1996) recomienda que para una
correcta articulacion del CM, se disponga
de una matriz que partiendo del listado de
informes que se integran en el mismo, con-
tenga una breve descripcion de sus conteni-

dos y de su finalidad vy donde ademas, apa-
rezcan reflejados tanto el responsable de su
elaboracion, como su destinatario vy su
periodicidad. En este mismo sentido y refe-
rido al disefio de los indicadores, AECA
(1998) aconseja que a fin de lograr la
maxima claridad se debe elaborar una ficha
en la que se indiquen todas las especifica-
ciones sobre los mismos (Tabla 2).

El proceso de construccion del CM en si
mismo, tiene otros beneficios potenciales
para la empresa, ya que obliga a cada uni-
dad organizativa a reflexionar para poder
identificar sus objetivos y su papel respecto
a la estrategia, asi como sus factores criticos
de gestion. Asi, cada unidad puede conocer
su posicion dentro del contexto de la estra-
tegia global de negocio, asi como identificar
sus interrelaciones con otras unidades. En
definitiva, un CM bien disefiado e implan-
tado en funcion de los factores criticos de
éxito, posibilita alinear los esfuerzos vy
recursos en torno a la estrategia.

Ahora bien. un unico CM dificilmente
podria responder las distintas necesidades
informativas de todas las unidades organi-
zativas de una empresa, lo que induce a
pensar en diferentes CM para los distintos
niveles y centros de la misma. La informa-
cion de los distintos CM debe tener una
estructura ramificada o arborescente, con-
figurando lo que se ha denominado
Piramide de Cuadros de Mando, en la que
cada uno de los documentos que la confi-
guran, son consecuencia de distintos
extractos de informacion provenientes de
los CM de unidades dependientes en la
estructura jerarquica. La clave de cualquier
piramide informativa esta en que se pueden
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Tabla 2

Aspectos a Considerar para un Adecuado Disefio de Indicadores

Especificaciones de cada indicador

Ejemplo

1. INDICADOR Denominacién del indicador. Debe ser capaz de | Tiempo de respuesta a las reclamacio-

explicar por si mismo lo que se estd midiendo, nes de los clientes,

2. PROPOSITO Todo indicador debe estar relacionado con algin fac- | Estimular la reduccion continua de recla-

tor clave de éxito. maciones que apoye un plan de fideliza-
cion puesto en marcha.

3. OBJETIVO Materializacion a corto plazo de la estrategia. A efec- | Conseguir un indice de fidelizacidn del
ESTRATEGICO tos de control de gestidn serd ¢l cumplimiento de este | 90% para el ejercicio en curso.
RELACIONADO objetive lo que se evalie.

4. OBIJETIVO Debe tener un cardeter explicito, explicar de forma | Atender ¢l 95% de las reclamaciones
AALCANZAR clara y determinante ¢l nivel de rendimiento que se | de los clientes dentro de un nimero de

quiere conseguir ¥ una escala de tiempo para su con- | dias siguientes a que se produzea.
sEcucion.

5. FORMA La medida o la forma que tiene el indicador afecta a | Fecha y hora de la comunicacién del
DE MEDICION la conducta de las personas, provocando que se cen- | cliente.

tren en aquellos aspectos que se ven afectados direc- | Fecha y hora del primer contacto con el
tamente por dicho indicador, cliente.
La formula de medicion del indicador no debe crear
disfuncionalidad con otros objetivos ni indicadores.
6 FRECUENCIA Estd en funcién de la importancia de la medida del | Semanal.
objetivo que cubre y del volumen de datos disponi-
bles, entre otras variahles.

7. RESPONSABLE La casuistica es amplia entre un departamento central | Departamento de Atencidn al Cliente.
E%gﬁﬁ?ﬂ%‘t que obtenga la informacitn y la haga circular o des-

LOS DATOS Ll centralizar ese cometido entre las dreas responsahles,

g FUENTE DE La importancia de esta cuestion radica en trabajar | Documentos de entrada que recojan el
OBRTENCION DE con una fuente de datos consistente y tnica que haga | dia ¥ la hora de entrada de la reclama-
INFORMACTON que &l indicador sea fiable v comparable para dife- | cion.

rentes periodos de tiempo. Documentos de salida emitidos por el
servicio post-venta que recojan el dia y
la hora del primer comtacto con el
cliente.

9, RESPONSABLE Es bsico para el control de gestion, ya que el pro- | Director de Atencion al Cliente.

DEL RESULTADO | ©eso de retroalimentacion y mejora de la gestion pasa
por la determinacion de los responsables,

10. NOTAS Incluir cualquier tipo de informacion relevante para | Objetive prioritario de la Direccion
¥ COMENTARIOS | justificar hechos pasados. o indicaciones para el | dentro de los objetivos del mes.

futuro.

Fuente: AECA (]1995),
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establecer conexiones entre la cima y la
base y viceversa, asi como entre unidades
de un mismo nivel.

En este sentido, se plantea desde el
punto de vista tedrico, un CM de la
Direccion General destinado a la Alta
Direccion. Por ejemplo, a nivel corporativo
en una gran cadena hotelera, éste se des-
agregara en CM mas operativos y amplios
para la segunda linea de direccion, los dife-
rentes directores de hotel dentro de la
cadena. A su vez, éstos podrian dividirse en
CM para la tercera linea, por departamen-
tos, dreas funcionales o centros de respon-

sabilidad, en particular, el CM para Habi-
taciones, Alimentos y Bebidas, Tiendas,
Lavanderia, Mantenimiento, Recursos Hu-
manos, etc.

En el caso de una gran cadena hotelera,
el CM ha de tener una estructura y conteni-
dos similar a la que se recoge en el Grafico
2, asi como un mismo soporte tecnoldgico
que posibilite su aprovechamiento mas ade-
cuado. Dentro de €l, en los flujos desde la
clispide a la base predomina la informacion
referente a la planificacion y en sentido
inverso, prevalece la informacion necesaria
para el control.

Grifico 2
Propuesta de Piramide de Cuadros de Mando para una Cadena Hotelera

PIRAMIDE DE CUADROS DE MANDO
PARA UNA CADENA HOTELERA

==
e
TR s

Fuente: Elaboracion propia.
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1. Informe desviaciones principales.
En éste, a modo de resumen, se recogeran
las variaciones mas significativas entre los
valores estimados v los reales de los princi-
pales indicadores, internos y externos, a
nivel corporativo e, incluso, a nivel de
hotel.

2. CM de la Alta Direccion Corpo-
rativa. Se trata de un documento que con-
tiene las vanables esenciales para la conse-
cucion de los objetivos estratégicos globales

de la cadena hotelera y resume los re-
sultados de los distintos hoteles. Asi, debe
incluir la informacién sobre la evolucion
de los principales indicadores internos
relacionados con la explotacion de los
hoteles que forman parte de la cadena y
externos referidos a la evolucion del
entorno, los mercados y la competencia.
Este CM deberia presentar informacion
comparativa sobre el rendimiento de los
diferentes hoteles y también sobre el de los
principales competidores.

Grafico 3
Propuesta de Cuadro de Mando Corporativo
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A este nivel, interesa mas que las desvia-
ciones y situaciones puntuales, la evolucion
temporal, y resultan muy utiles los graficos.
En cualquier caso, se deben destacar con
claridad los hechos y desviaciones relevan-
tes, efectuando al respecto los comentarios
oportunos. En consecuencia, la propuesta
de CM corporativo (Grafico 3) se compone
de (1) una tabla principal donde se reflejan
los principales indicadores de los 4 grandes
grupos antes comentados, para los diferen-
tes hoteles de la cadena, por lo que se pue-

den comparar sus rendimientos con los pre-
vistos y su evolucion con respecto al ejerci-
cio previo (2) la representacion grafica de
alguna de las variables mas importantes,
como por ejemplo, la evolucion de la ocu-
pacion, y (3) un espacio en el que se resal-
tan las incidencias mas relevantes ocurridas
durante el periodo.

Este CM Corporativo tendria como des-
tinatarios la Alta Direccion de la cadena
hotelera y se deberia emitir mensualmente,

Grifico 4
Propuesta de Cuadro de Mando para la Direccion de cada Hotel
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con independencia de que estos directivos
puedan demandar puntualmente otra infor-
macién o la misma con menor periodicidad.

3. CM de la Direccion de los diferen-
tes Hoteles. Recogera la informacion sobre
los indicadores de rendimiento de los dife-
rentes departamentos operativos y funcio-
nales del hotel, asi como los valores alcan-
zados por estos indicadores durante el
mismo periodo del ejercicio anterior.
Ademas, también puede ser de interés
observar el valor acumulado de los diferen-
tes indicadores hasta el mes en el que se
estd operando y compararlo con lo previsto
¢ incluso, con el acumulado para ese mismo
mes en el afio anterior. Por Gltimo, esta
herramienta de gestion del Director deberia
incluir informacion sobre la evolucion de
los indicadores de rendimiento de los
demds hoteles de la cadena y asi podria
comparar ¢l GOI de sus diferentes departa-
mentos y del GOP del hotel (Grafico 4), su
estructura de costes o la ocupacidn, etc.;
para analizar las razones por las que sus
competidores internos sSOon MEjores en
determinados aspectos de la gestion vy,
finalmente, utilizar este andlisis para la
introduccion de mejoras.

Este CM tendria como destinatario a la
Direccién de cada hotel de la cadena y se
deberia emitir con una periodicidad menor
que el corporativo, como maximo quince-
nal.

4. CM de los Departamentos de los di-
ferentes hoteles. Constituyen el tltimo nivel
de la Piramide de Cuadros de Mando. En él
se recogera informacion completa y deta-
llada sobre el funcionamiento de cada

Estudios Turisticos, n.® 159 (2004)

departamento, distinguiendo entre los deno-
minados operativos y funcionales (Grafico
5). Por ello, incluye informacion sobre el
cumplimiento de los objetivos marcados
para cada departamento de la empresa y sus
compromisos presupuestarios, con las des-
viaciones y sus causas e informacion sobre
los factores criticos de gestion del area, con
analisis de desviaciones y sus causas.
Ademas, estos valores deberan poderse
comparar con los alcanzados durante el
mismo periodo en ejercicios anteriores.

Los CM de los Departamentos han de
ser mas amplios y detallados, debiendo
emitirse con una periodicidad inferior,
como maximo semanalmente.

A continuacion, presentamos los princi-
pales indicadores que se pueden incluir en
los CM de los diferentes departamentos de
un hotel (Amat y Campa, 2002).

A) Habitaciones. Los indicadores mas
habituales para el control de las habitacio-
nes son los siguientes:

» Resultado operativo del departamento

(Gross Operating Income, GOI) por

habitacion disponible.

» Resultado operativo bruto del departa-
mento por habitacion ocupada.

= Ingreso de habitaciones por habitacion
disponible (REVPAR de Habitaciones).

* Ingreso de habitaciones por habitacion
ocupada (REVPOR de Habitaciones).

= Numero de empleados.
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Grifico 5

Propuesta de Cuadro de Mando para la Direccion de los Departamentos
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= Numero de empleados por habitacién

disponible.

* Numero de empleados por habitacion

ocupada.

= Coste medio por empleado. Es una
indicacion adicional del conjunto de
los empleados asignados al departa-

mento.

Venta media por empleado.

Comisiones de agencia por habitacion

ocupada.

Costes de regalos de cortesia (ameni-
ties) por habitacion ocupada.

Coste de lavanderia por habitacion
ocupada.
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Grafico 6
Propuesta de Cuadro de Mando para el Departamento de Habitaciones
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Fuente: Elaboracion propia.

Director del departamento

Perodicidad menor (semanal)

Informacion mds especifica del drea v mas detallada
Comentar algunos indicadores v los graficos
Informacidn del periodo v acumulada

B) Alimentos y Bebidas. Para el ana-
lisis de este departamento pueden usarse
los siguientes ratios:

* Resultado operativo del departamento

de Alimentos y Bebidas por habitaciéon
disponible.

Estudios Turisticos, n.® 159 (2004)

» Resultado operativo del departamento
de Alimentos y Bebidas por habitacion
ocupada.

* Resultado operativo del departa-

mento de Alimentos y Bebidas por
cliente.
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Ingreso medio de Alimentos y Bebi-
das por cliente.

Ingreso medio de Alimentos y Bebi-
das incluida en «paquete» por cliente.

Ingreso medio de Alimentos y Bebi-
das extra por cliente.

Ingreso medio de minibares por habi-
tacion ocupada.

Porcentaje de coste de ventas total de
Alimentos y Bebidas sobre ventas.

Grafico 7

Porcentaje del coste de ventas de co-
mida sobre las ventas totales.

Porcentaje del coste de las ventas de
bebida sobre las ventas.

Empleados que trabajan en el departa-
mento de Alimentos y Bebidas.

Porcentaje de costes de personal de
Alimentos y Bebidas sobre ventas.

Ingreso medio por empleado.

Propuesta de Cuadro de Mando para Alimentos y Bebidas

CdM A&B (semanan
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() Tiendas. Para este departamento se
pueden calcular los siguientes ratios:

= Resultado operativo del departamento
de Tiendas (GOI) por habitacion dis-
ponible.

« Resultado operativo del departamento
de Tiendas (GOI) por habitacion ocu-
pada.

» Resultado operativo del departamento
de Tiendas (GOI) por cliente alojado.

Grafico 8
Propuesta de Cuadro de Mando para Telecomunicaciones

Ingreso medio de Tiendas por cliente.

Importe promedio de cada wventa.
Tambien llamado ticker medio.

Porcentaje de coste de las ventas de
Tiendas sobre ventas.

Numero de empleados que trabajan en
el departamento.

Porcentaje costes de personal de
Tiendas sobre ventas.

CdM Telecomunicaciones (Semanal
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Fuente: Elaboracidn propia.
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Coste medio por empleado.

Venta media por empleado.

D) Telecomunicaciones. Se pueden
utilizar ratios como los que siguen:

Resultado operativo del departamento
de Telecomunicaciones (GOI) por
habitacion disponible.

Resultado operativo del departamento
de Telecomunicaciones (GOI) por
habitacion ocupada.

Resultado operativo del departamento
de Telecomunicaciones (GOI) por
cliente.

MNumero total de llamadas.

Numero de llamadas internacionales.

Mumero de conexiones a Internet,

Ingreso medio de teléfonos por habita-
cion ocupada.

Ingreso medio de teléfonos por cliente.
Ingreso medio por llamada.

Porcentaje de coste de las ventas de
Telecomunicaciones sobre ventas.

Numero de empleados equivalentes.

Porcentaje costes de personal de Tele-
comunicaciones sobre ventas.

Coste medio por empleado.

Venta media por empleado.

E) Parking. En este caso, los ratios
pueden ser:

Resultado operativo (GOI) del depar-
tamento de Parking por habitacion dis-
ponible.

Resultado operativo (GOI) del departa-
mento de Parking por habitaciéon ocu-
pada.

Resultado operativo (GOI) del depar-
tamento de Parking por cliente.

Ingreso medio por habitacién ocupada.
Ingreso medio por cliente.

Porcentaje de coste de ventas de Par-
king sobre ventas.

Numero de empleados equivalentes.
Horas directas de personal.

Porcentaje costes de personal de
Parking sobre ventas.

Coste medio por empleado.

Venta media por empleado.

F) Departamentos Funcionales. Para
estos departamentos, al igual que ocurre
con los operativos, también se puede calcu-
lar una serie de ratios que son comunes a
todos ellos:

* Resultado operativo (GOI) del depar-

tamento por habitacion disponible.

Estudios Turisticos, n." 159 (2004)
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+ Costes totales del departamento sobre * Gastos de Marketing sobre ingresos
ventas totales. totales de Habitaciones y de Alimen-
tos y Bebidas incluidos en el paquete
* Numero de empleados equivalentes. turistico.
* Coste medio por empleado. » Gastos de Marketing por habitacion
ocupada.

Ademads, hay otros ratios mas especificos : ,
en funcion del departamento de que se trate: * Gastos de Marketing por cliente.

F.2) Administracion.
F.1) Comercial.

= Comisiones por cobros con tarjetas de
* Gastos de Marketing sobre ventas to- crédito sobre las ventas totales sin
tales. incluir las ventas a Tour Operadores.

Grafico 9
Propuesta de Cuadro de Mando para Departamentos Funcionales,
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F.3) Mantenimiento y Energia.

* Coste total de Mantenimiento por ha-
bitacion disponible.

* Coste total de Mantenimiento por
habitacion ocupada. La variacion res-
pecto al anterior nos indicara la
medida en que los gastos de manteni-
miento son variables respecto a la ocu-
pacion del hotel.

* Coste de Mantenimiento de Piscina
por habitacion disponible.

* Coste de Mantenimiento de Piscina
por habitacion ocupada.

* Coste de Jardineria por habitacion dis-
ponible. En este caso, no se considera
por habitacion ocupada, pues la varia-
cion de costes deberia ser practica-
mente nula.

* Coste de Energia por habitacion dis-
ponible.

* Coste de Energia por habitacion ocu-
pada.

IV. EL CUADRO DE MANDO
COMO HERRAMIENTA
DE CONTROL DE GESTION

El CM como herramienta de gestion
proporciona ventajas para sus usuarios,

entre las que destacan (AECA, 1998):

a) Permite la realizacion de un segui-
miento periddico de los objetivos, planes y

78

presupuestos definidos por y para los res-
ponsables.

b) Contribuye a establecer un estado
de alerta permanente sobre aquellas varia-
bles consideradas clave y sus desviaciones,
procurando un equilibrio entre indicadores
financieros y no financieros.

¢) Ayuda a establecer pautas para
corregir desviaciones y comprometen a los
responsables en la ejecucion de medidas
correctoras.

d) Facilita la identificacion de las cau-
sas de las desviaciones y su incidencia en la
evaluacion del desempefio del directivo.

¢) Posibilita realizar un control previo
de ejecucion.

Ademas, entendemos que el potencial
del CM como herramienta de gestion com-
parada (benchmarking) es alto. En este sen-
tido, el USALI como sistema generalizado
de asignacion de costes y gestion hotelera
es un elemento clave para estas practicas de
gestion comparada, ya que potencia la
homogeneizacion y comparabilidad de la
informacion.

La gestion comparada o benchmarking
puede ser definida como «un proceso siste-
madtico de medicion comparada con el obje-
tivo de alcanzar mejoras continuas a traves
del andalisis de las mejores practicas de ges-
tion de los principales competidores»
(Waber, 2001, p. 4). Esta definicion se co-
rresponde con el benchmarking externo, es
decir, la comparacion entre una organizacion
y sus principales competidores. No obstante,

Estudios Turisticos, n.® 159 (2004)



El cuadro de mando como instrumenio para la gestion: una propuesta para el sector hotelero

este proceso se puede realizar también entre
las diferentes empresas que componen una
corporacion, lo que se corresponderia con el
benchmarking interno.

En este sentido, la direccidn de distintas
cadenas hoteleras suelen usar tanto el
benchmarking interno, es decir, la compa-
racion de las mejores practicas en las dife-
rentes areas (Siguaw y Enz, 1999) entre
hoteles de la misma cadena (Tabla 3), como
el externo mediante la comparacion de sus
indicadores de rendimiento con los de los
hoteles competidores de similares caracte-
risticas (Tabla 4). Para este 1ltimo, se
emplean informes sectoriales publicados
por diferentes consultoras.

Como ejemplo de benchmarking externo
para el caso de grandes cadenas hoteleras,
presentamos la Tabla 4 en la que se muestra
la cuenta analitica simplificada por catego-
ria de hotel y por estancia en délares.

Al margen de las ventajas potenciales
que supone el empleo del CM como herra-
mienta de gestion, algunos estudios que han
analizado su contenido y utilizacion en la
practica empresarial, reflejan algunas limi-
taciones derivadas basicamente de su mal
disefio y uso. Concretamente, una compara-
cion sobre la utilidad de esta herramienta
en empresas francesas y americanas ponia
de manifiesto las siguientes debilidades
(Gray y Pesqueux, 1993):

a) Se tienden a enfatizar las medidas
financieras en detrimento de las no finan-
cieras, pues s¢ ha puesto de manifiesto que
a pesar de que las medidas no financieras
son consideradas muy importantes para la

Estudios Turisticos, n.” 159 (2004)

Alta Direccion, no se suelen recoger en los
CM vy si se recogen no son usadas.

b) Suelen ser excesivamente largos y
tediosos.

c¢) Las desviaciones y tendencias anali-
zadas se refieren a niveles de consecucio-
nes de la propia compaiiia en el pasado y no
se¢ suelen establecer comparaciones con
otras empresas excelentes del sector.

d) Las medidas no financieras conteni-
das en los CM suelen hacer referencia sélo
a procesos internos, olvidando aspectos
externos importantes para la gestion.

Por otra parte, el CM como herramienta
multidimensional de gestion, ha recibido
criticas derivadas de la falta de integracion
de indicadores no financieros (Amat y
Dows, 1997; Kaplan y Norton, 1997), quie-
nes senalan que:

a) Los directivos encuentran dificulta-
des en relacionar las medidas no financie-
ras y financieras que se recogen en sus CM.
Esto puede ocasionar conductas disfuncio-
nales derivadas de conflictos entre ambas.

b) Algunas de las medidas no finan-
cieras mas populares que se recogen en la
mayoria de los CM de las empresas (satis-
faccion del cliente, actitud de los emplea-
dos, tasas de defectos etc.), proporcionan
informacion sobre el pasado y no sobre el
futuro. Al no estar vinculadas con los resul-
tados futuros impiden que se puedan
extraer posibles recomendaciones.

Entendemos que para superar estos
inconvenientes se ha de disefiar ¢ implantar
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Tabla 3
Anilisis comparado del Departamento de hahitaciones
para Cuatro Hoteles Similares pertenecientes a la misma cadena

Concepto Haotel 1 Hotel 2 Hotel 3 Hotel 4
M.* Habitaciones Fisicas / Dia 601 490 340 462
M.” Habitaciones Fisicas (HDE) 146 644 119.560 82,960 112,728
M.” Habitaciones Disponibles / Dia 388 4590 334 455
M.® Habitaciones Disponibles (100 x 100) 143,472 119.560 81.496 110,924
M.* Habitaciones Ocupadas 113.791 93.699 63.843 £5.686
% Ocupacién Habitaciones 79.31% 78,37% 78,34% 77.25%
Clientes 100 x 100 286.944 238120 162 992 221 848
MN.” Estancias 221.550 165.382 127.373 130.703
% Ocupacién Clientes 77.21% 69,16% 78,15% 58,02%,
M.* Medio Empleados Dia 388,82 368,54 296,96 541,20
Coste Medio Empleado Mes 510,30 573,56 553,78 662,92
Estancias / Empleado Dia 2,34 1,84 1,76 0,99
% Coste Personal / Ingresos 13,62% 14,17% 13,55% 19,89%
Total Ingresos 11.654.700 11.937.671 9.707.234 14.431.443
Resultado Explotacion (G. 0. P.) 5.579.999 5.661.728 4.368.526 5.313.448
% G. 0. P/ Ingresos 47 B8% 47 43% 45,01% 36,82%
Beneficio Neto 4.721.323 4.679.232 3.513.677 4.239.754
% Beneficio Neto / Ingresos 40,51% 39.20% 36,20% 29.38%
Total Ingresos / Habitaciones Fisicas 79,48 99,85 17,0 128,02
Total Ingresos / Habitaciones Disponibles 81,23 99 85 19,11 130,10
Total Ingresos / Habitaciones Ocupadas 102,42 127,40 152,05 168,42
Total Ingresos / Clientes Alojados 52,61 72,18 76,21 110,41
Total Ingresos / Empleado 122,85 132,75 133,97 109,29
Ing. Habitac, / habitac. Disponibles 4428 41,54 64,32 59,55
Ing. Habitac. / Habitac. Ocupadas 55,83 52,75 82,11 77,09
G.O.P / Habitacion Disponible 38,89 47,35 53,61 47,90
Beneficio Meto / Habitaciones Fisicas 32,20 39,14 42,35 3?,61_
Beneficio Neto / Habitaciones Disponibles 3291 39,14 43,11 38,22
Beneficio Neto / Habitaciones Ocupadas 41,49 49,94 35,04 49 4%
Beneficio Meto / Clientes Alojados 21,31 28,29 27.59 32,44

Fuente: Documentacion interna cadena Sevilla Mando (2002).
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Tabla 4
Distribucion de ingresos y gastos por categorias
Concepto 4*TI 5 TI q* 5*

INGRESOS

Hahitaciones v pensidn 39,5 48,6 36,6 58,2
Extras comida 1.7 1.4 6,4 12,7
Bebida 3.0 4.1 4.3 59
Banquetes 0,0 1.0 2.7 9.8
Teléfono 0.4 0.7 1.6 39
Tiendas ¥ supermercados 24 1.1 0.5 1.5
Otros ingresos 1,1 39 1.6 50
TOTAL INGRESOS 48,1 60,8 53,7 97,9
GASTOS

Personal 9.4 12,4 13,7 19,6
Alimentos y bebidas 9,2 10,2 6,4 10,3
Honorarios gestion 2B 4.2 3,1 7.4
Reparacién ¥ conservacién 1.6 24 20 1,6
Energia 3,6 4,0 3,7 6,3
Marketing y animacidon 1.4 1.6 1.5 2.5
Otros gastos 13,4 16,9 14,4 2.5
TOTAL GASTOS 414 51,7 44 .4 822
MARGEN NETD f,6 9.1 5.9 15,7

Fuente: Emst & Young (2000, p. 15).

el CM de forma que se eviten y por tanto, se
puedan aprovechar los beneficios potencia-
les del uso de esta herramienta de gestion.

V. IMPACTO DE LAS NUEVAS
TECNOLOGIAS
DE LA INFORMACION
Y LAS COMUNICACIONES
SOBRE EL CUADRO DE MANDO

En una economia de la informacion como
la actual, la base de cualquier competencia

Estudios Turisticos, n.* 159 (2004)

es el conocimiento, por lo que convertir rapi-
damente los datos y la informacion que
pueda recopilar cualquier organizacion en
conocimiento serdi muy importante para su
futuro. FEste permitiria mejorar la toma de
decisiones y, por tanto, el rendimiento orga-
nizativo. Asi pues, la innovacion en nuevas
tecnologias de la informacion y las comuni-
caciones se ha convertido en una fuente de
ventaja competitiva para cualquier tipo de
organizacion, basicamente, mediante el
disefio vy uso de sistemas de informacion que
pueden alinearse con la estrategia de las
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organizaciones para alcanzar una posicion
competitiva sostenible (Camison, 2000).

En el caso de la industria hotelera, el
impacto de las nuevas tecnologias de la
informacion y comunicaciones esta provo-
cando un redisefio del negocio debido a un
cambio en la dindmica competitiva y tam-
bién en la forma en que interactian los
empleados y los clientes. En este sentido,
Connolly y Olsen (2000, p. 73) afirman que
«el uso de estas nuevas tecnologias serd el
arma compelitiva mds importante para el
sector hotelero en un futuro inmediato».
Por ejemplo, en el caso de la cadena Sol
Melia el uso de Internet permite que los
clientes de un hotel puedan realizar reser-
vas directamente. Por otro lado, en el
Grupo Accor se estd reduciendo personal
mediante la implantacién de procesos que
facilitan el autoservicio, basandose en el
empleo de nuevas tecnologias. Asimismo,
en cualquier gran cadena hotelera se han
implantado sistemas de gestion integrada
que permiten conocer a tiempo real infor-
macion sobre el rendimiento de los diferen-
tes hoteles, lo que resulta crucial para mejo-
rar continuamente a traves del ejercicio del
benchmarking interno.

En relacion con el desarrollo de CM,
Lopez (1998) realiza una propuesta sobre la
posibilidad de adaptar la tecnologia hiper-
media al CM, configurando lo que deno-
mina como CM Hipermedia. Su propuesta
radica basicamente, en la creacion de una
Intranet para poner de manifiesto las posi-
bilidades que desde la perspectiva de la
gestion empresarial, ofrecen estas tecnolo-
gias, entre las que destaca:

82

a) La informacion y los sistemas de
acceso estin controlados por un equipo de
personas que conocen la empresa y que
mantienen actualizada la base de datos de
la organizacion.

b) En un sistema de estas caracteristi-
cas, se puede contrastar en poco tiempo la
informacion que posee la empresa de sus
distintos departamentos y de las diversas
filiales que posea.

¢) Esunsistema de adaptacion sencilla
para todos los componentes de la empresa,
aunque requiere la vinculacion de un sis-
tema de ayudas para la correcta asimilacion
del mismo.

d) Se consigue asimismo una homo-
geneidad clara para cualquier tipo de
informe que se demande en la empresa,
con un complemento esencial como es la
posibilidad de obtener relaciones graficas
para una mejor comprension de las infor-
maciones.

e) El capital humano tiene la gran ven-
taja que en ocasiones puede evitar grandes
desplazamientos, ademas de que es posible
compensar los problemas derivados del
absentismo laboral mediante el trabajo
desde casa o teletrabajo.

Por otro lado, en relacién con el CM, el
desarrollo experimentado en los ultimos
afios por las tecnologias de la informacion
y comunicacion, constituye una fuente de
nuevas oportunidades para mejorar los pro-
cesos de disefio y de su uso como herra-
mienta de gestion.

Estudios Turisticos, n.” 159 (2004)
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Este proceso de mejora se puede apre-
ciar en varios sentidos. Por un lado, la
implantacion de sistemas integrados de
gestion vy la expansion que estain experi-
mentando tanto las redes de informacién
internas (Intranet) como las externas
(Interner), mejoran el acceso a la informa-
cidn que se encuentra tanto en el interior de
la empresa, como fuera de ella. La posibili-
dad de acceder rapidamente a los datos
internos y externos mejora sensiblemente la
calidad de la informacion al disponer de un
mayor caudal de informacion y, sobre todo,
mucho mas oportuna.

Por ultimo, el desarrollo de un conjunto
de técnicas conocidas como mineria de
datos (data mining), podria suponer en un
futuro, un mejor aprovechamiento de los
datos almacenados, ya que facilitan la
explotacion de la informacion mediante el
descubrimiento de relaciones, modelos y/o
reglas que proporcionen al decisor infor-
macion relevante (Asbrand, 1998). Al
mismo tiempo, estin apareciendo aplica-
ciones conocidas como agentes inteligen-
tes (2), que permiten buscar y filtrar auto-
maticamente la informacion relevante a
través de las redes de comunicacion para
ser empleada posteriormente en el proceso
decisional (King y O'Leary, 1996; Maes,
1994).

VI. CONSIDERACIONES FINALES

En este trabajo se presenta una pro-
puesta de CM que pueda utilizarse como
instrumento en los procesos de planifica-
cion y control por los responsables de las
empresas hoteleras.

Estudios Turisticos, n." 159 (2004)

Para elaborarla, hemos partido del ana-
lisis del trabajo de Garcia y Medina (1998)
donde se analizan las necesidades de
informacion para la planificacion estrateé-
gica que manifiestan las empresas hotele-
ras espafiolas. A continuacién, siguiendo a
Amat y Campa (2003), hemos identificado
los principales factores criticos de éxito,
asi como sus indicadores, para las diferen-
tes areas que pueden identificarse en un
hotel.

Una vez realizado lo anterior, y teniendo
en cuenta las ventajas y limitaciones del
CM, hemos articulado nuestra propuesta en
forma de piramide teniendo como referen-
cia una cadena hotelera. En ella se recogen
los diferentes formatos y contenidos que
habrian de emplear los distintos usuarios
dentro de la organizacion en funcion del
nivel de responsabilidad que ocupen.

Por ultimo, hemos puesto de manifiesto
las wventajas del empleo del CM como
herramienta de gestion en las empresas
hoteleras, tanto para la planificacion, como
sobre todo, para el control de gestion y la
gestion comparada. Asimismo, hemos
sefialado la importancia del impacto del
desarrollo v la difusion de las nuevas tec-
nologias de la informacion y las comunica-
ciones para mejorar el disefio, la implanta-
cion y el aprovechamiento del CM.
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NOTAS

(1) Por ejemplo, los ingresos por tipo de habi-
tacion, los gastos por diferentes tipos de clientes, el
grado de satisfaccion de los mismos, los precios de
los servicios prestados, la estructura de costes por
departamentos, etc. También se demandard informa-
cidn externa relevante para la gestion del hotel,
como pueden ser los precios y servicios de la com-
petencia, v los cambios en los gustos de los clientes
por razones sociales o demograficas, en la politica
econdmica de los gobiernos, en la situacién econd-
mica en general, etc.

(2) EIl agente inteligente, partiendo de unas
condiciones establecidas por su principal, se encar-
ga de acceder, filtrar, evaluar v fusionar la infor-
macion proveniente de miltiples fuentes
heterogéneas de datos, por lo supone una mejora
sobre los métodos empleados convencionalmente
para realizar las busquedas de informacion
{Bonsdn y otros, 2000},
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