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RESUMEN

Hernandez Gomez Christian

Propuesta de Cuadro Mando Integral para la Agencia de Viajes Destinos S. A.
Programa de Posgrado en Administracion y Direccion de Empresas. -San José, C.R.:
C. Hernandez G., 2006.

El objetivo general de esta investigacion es disefiar un plan de Cuadro de Mando Integral
para la generacion de indicadores de gestion, con el fin de optimizar la toma de
decisiones de los ejecutivos de la Agencia de Viajes Destinos S. A. y asi mejorar la
rentabilidad de la empresa. La intencion es analizar el estado actual de la empresa en los
cuatro ambitos de CMI, para establecer objetivos y, consecuentemente, indicadores para
cada uno de ellos. Posteriormente, se determinan las metas para medir cada indicador y

las estrategias necesarias para cumplirlos.

La empresa en analisis se dedica a la comercializacion de productos y servicios turisticos
al mercado nacional de clase media y alta. Con respecto al mercado internacional, se
interesa en los turistas provenientes de Estados Unidos de América, Canadd, Suramérica

y Europa.

El proyecto se centra, principalmente, en determinar el estado actual de las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral, que son la financiera, del cliente, de proceso
interno y de capacitacion y crecimiento. Por medio de una vision objetiva, se detectan las
virtudes y deficiencias presentes en la compaiiia, para desarrollar luego una metodologia

que lleve construir una propuesta de CMI.

Entre sus principales conclusiones, se rescata el excelente desempefio financiero que la
empresa ha logrado hasta hoy, el cual es tangible en el corto plazo. Por otra parte, se
recomienda una especial atencion al visualizar y planificar, en el mediano y largo plazo,
de una manera sistemdtica y proyectada. Asimismo, es necesario tener claro que la
correcta aplicacion de esta propuesta debe ser una tarea global, donde tanto los dirigentes
como sus subalternos deben estar completamente comprometidos con la causa para lograr

los mejores resultados.



Palabras clave:
TURISMO, INDICADORES DE GESTION, CUADRO DE MANDO INTEGRAL,
BALANCE SCOREDCARD.

Director de la investigacion:
MBA Juan Quirds Saenz

Unidad Académica:
Programa de Posgrado en Administracion y Direccién de Empresas
Sistema de Estudios de Posgrado
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INTRODUCCION

Desde el punto de vista de la demanda turistica, tanto del publico extranjero como el
nacional, se puede constatar que esta se ha convertido en una atractiva fuente de ingresos
para muchas empresas relacionadas con este sector. En los ultimos afios, los medios de
comunicacion han publicitado de una manera mds dindmica los distintos ambientes
turisticos que se presentan en las diversas regiones de nuestro pais. En el campo

internacional, Costa Rica tiene un gran atractivo turistico la mayor parte de afio.

Debido a la oportunidad para desarrollar esta actividad econdmica, gran cantidad de
empresas se desarrollan en este dmbito. En ciertos casos, algunas crecen de manera
acelerada, en tanto otras se ven obstaculizadas por barreras de entrada, que son,

principalmente, de tipo administrativo.

Una forma de mejorar el desempefio administrativo de las empresas citadas anteriormente
se encuentra en la adopcion de sistemas de gestion administrativa, como lo es el Cuadro
de Mando Integral (CMI), o también conocido como Balance Scorecard. Este modelo
puede ser utilizado por las empresas en crecimiento, con el proposito de lograr el
cumplimiento eficiente de sus fines, teniendo como escenario la planificacion estratégica,

el establecimiento de indicadores de gestion y el control del cumplimiento de estos.

En Costa Rica, esta plataforma se ha utilizado en diversos sectores de la industria y el
comercio. Su desarrollo se da como consecuencia de una fuerte corriente a escala
mundial, que promueve la administracion a partir del concepto de planificacion y control
estratégicos. En el pais se conoce de sectores claves, como el bancario por ejemplo, que
ponen en practica esta disciplina y la complementan con tecnologia de tltima linea, como
lo es la utilizaciéon de avanzados sistemas de informacion, con indicadores de
“semaforos” e inteligencia de negocios. Los resultados son tan exitosos que la

metodologia se ha extendido a diversos sectores del negocio.
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A escala mundial, las empresas con las mejores practicas de negocios en todos los
sectores hacen énfasis en la necesidad de un monitoreo constante sobre el cumplimiento
de las actividades, con base en los indicadores de gestion, en el marco de un sistema de

control de gestion.

La utilizacion del CMI se nutre de indicadores de gestion que traducen realmente las
estrategias de negocios de las empresas en objetivos y metas claras y alcanzables. Estos
indicadores facilitan la comprension de los elementos criticos del negocio por todos los
colaboradores, quienes obtienen, a su vez, una vision global del oficio y la informacion

necesaria, con el fin de tomar mejores decisiones para garantizar el éxito.

La Agencia de Viajes Destinos S. A. inicia sus labores el dia 20 de enero del afio 1994,
con el objetivo de brindar, a los costarricenses y extranjeros, un servicio de calidad y con
alto valor agregado de comercializacion de viajes, fours y hoteles, aprovechando el
potencial y las riquezas naturales del pais. Actualmente, la empresa crece gracias a
muchos factores; no obstante, su principal producto de comercializacion es la belleza

natural de Costa Rica.

La empresa se caracteriza por ser una compaifia que promueve el turismo desde una
perspectiva profesional, ademds de garantizar los mejores productos y servicios del
mercado turistico costarricense. Desde sus inicios, su principal cliente es el turista

nacional, pero ahora incursiona esporadicamente en el 4ambito internacional.

Uno de los servicios que ofrece la empresa es un sistema de ahorro, el cual facilita a los

clientes la posibilidad de crear un fondo para poder viajar en el futuro.

La Agencia de Viajes Destinos S. A. pertenece al Grupo Centroamérica Travel. Se
conforma por varias compafiias que brindan distintos servicios, pero todos con una misma
linea: el turismo. Entre las compafiias asociadas al grupo, se encuentran la revista
Destinos de Costa Rica, Destinos Tour Operador, Alternativa Publicidad, Tropical Viajes

y, finalmente, Centroamérica Travel Mayorista.
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En el ano del 1996 se valora la necesidad de producir un boletin informativo turistico
para los clientes; en razén de ello, nace la revista Destinos de Costa Rica. Esta es la Ginica
revista turistica existente en el pais, producida por costarricenses y dirigida al publico
costarricense y extranjero. Se imprime un total de 10.000 ejemplares por mes, con una

distribucion tanto a escala nacional como en el extranjero.

La estructura organizacional Destinos Tour Operador se constituye en el mismo afio, con
el personal mas capacitado. Su proposito es brindar un servicio profesional y adecuado a

las necesidades del turista extranjero.

Por otra parte, toda la estructura publicitaria del grupo es supervisada y coordinada por
Alternativa Publicidad, empresa especializada en disefio grafico, papeleria en general y

disefio de paginas de sitios web.

Asimismo, la empresa Tropical Viajes se caracteriza por ofrecer servicio de transporte
turistico en el pais y fuera de este. Posee una moderna flotilla de microbuses y buses,
especializada en turismo, capaz de movilizar al turista nacional y extranjero, con el mayor

profesionalismo, en fours y giras, en general.

Finalmente, Centroamérica Travel Mayorista es la que se encarga de disefar paquetes
atractivos para el turista nacional que desee conocer destinos fuera de Costa Rica. Estos
paquetes incluyen transporte, ya sea aéreo, maritimo o terrestre, ademas del hospedaje,

alimentacion y otros servicios solicitados por los clientes.

Por el crecimiento horizontal que el Grupo Centroamérica Travel ha experimentado,
algunos de los asuntos administrativos y gerenciales se manejan de manera conjunta, pero
otros se mantienen aislados. La preocupacion principal de la gerencia es identificar las
acciones de negocios que promuevan un impulso sinérgico de cada una de las empresas
que lo componen. Desde esta perspectiva, la idea general es desarrollar practicas
administrativas eficientes y eficaces, para tomar decisiones rapidas y oportunas, de
manera que respondan asertivamente a las expectativas del mercado, sobre todo en la

Agencia de Viajes Destinos S. A. Actualmente, no se cuenta con ningln tipo de
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indicadores de gestion propiamente definido, para controlar y administrar las actividades

de las empresas.

El tema que al investigador le interesa indagar es el desarrollo de una propuesta de
sistema integral de administracion de la eficiencia y el desempefio, mejor conocido como
CMI. Este modelo, desarrollado principalmente por Robert Kaplan y David Norton, se
centra en la estructuracion de los criterios que deben seguirse para alinear la vision y
mision con los requerimientos del cliente, las tareas diarias, las estrategias del negocio,
monitorear las mejoras en la eficiencia de las operaciones y crear capacidad

organizacional, mediante la comunicacion de los procesos a todo el personal.

La idea principal consiste en alinear los cuatro principales ejes de la estrategia
empresarial; es decir, la perspectiva financiera, del cliente, la interna y la del aprendizaje
y crecimiento. Para cada una de ellas, se espera identificar objetivos, indicadores y
estandares, que puedan ser medidos de manera cuantificable y que sean utilizados en la

toma de decisiones.

La meta del proyecto es desarrollar una propuesta del modelo de CMI para identificar los
indicadores de gestion necesarios y alinear los cuatro ambitos antes mencionados,
aplicados la empresa Destinos S. A. Estos indicadores se utilizaran con el objetivo de
poder medir de manera cuantificable las decisiones gerenciales y tomar medidas para
dictar lineamientos y responder mejor tanto a las necesidades de los clientes, como a las

acciones de la competencia.

Al investigador particularmente le interesa desarrollar este tema porque su formacion
universitaria inicial tiene un trasfondo en las ciencias de la Computacion e Informatica.
Durante algunos periodos de su desarrollo profesional, participa en proyectos
relacionados con el desarrollo de sistemas de inteligencia de negocios y sus diferentes
aplicaciones para facilitar la toma de decisiones ad hoc. Por consiguiente, el desarrollo
de un modelo de CMI para la identificacion de indicadores de gestion es el complemento

perfecto para tener una vision global del problema en el ambito gerencial y desarrollar
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posteriormente una solucion técnica adecuada, con base en el mejor uso de los recursos

informaticos y la tecnologia.

Se elige la Agencia de Viajes Destinos S. A. porque se encuentra en el sector de turismo
que es, en la actualidad, una de las actividades econdmicas mas rentables en Costa Rica y
ha crecido aceleradamente en las ultimas décadas. En el pasado, el investigador
desarrollé consultorias en el area de tecnologias de informacion en la empresa, lo que

establece un lazo de confianza profesional y de sinergia entre las partes.

El sector turistico de este pais es uno de los principales generadores de divisas, tanto que
su desarrollo ha impulsado la economia en los ultimos afios. Los indicadores economicos
del pais pronostican que el sector turistico tendrd una representacion considerable en las
actividades econémicas de la region, la hard cada vez mas competitiva y eficiente. De
esta manera, el desarrollo del tema se aplicard en una empresa de este sector, de manera
que pueda responder mejor a los cambios y estar preparada para mantenerse solida en el

mercado.

El proyecto de investigacion pretende el desarrollo del modelo del CMI en la empresa
Destinos Viajes S. A., para la alineacion de las metas y objetivos, desde la perspectiva
financiera, del cliente, la interna y la del aprendizaje y crecimiento. Con lo anterior, se
definen los objetivos y se identifican los indicadores de gestion para la toma de

decisiones, con sus respectivos métodos de medicion cuantificativa.

Para el desarrollo de esta investigacion, el investigador no posee experiencia laboral en el
sector turistico, ni ha presenciado el desarrollo o implementacion de un modelo de
administracion igual o similar a este. Esto constituye la principal desventaja, lo cual
limita al investigador a basar su criterio y desarrollo en lo que el aporte bibliografico, la

direccion de profesor tutor y el resultado de su investigacion de campo puedan ofrecer.

El aporte de esta investigacion es generar una herramienta gerencial poderosa para que la
empresa Destinos Viajes S. A. pueda alinear sus practicas administrativas, lo cual le
permita a la organizacion medir los resultados financieros, satisfaccion del cliente,

operaciones y la capacidad de la organizacion para producir y ser competitiva. Se
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pretende plantear un modelo para reestructurar y promover el funcionamiento correcto de
los procesos internos de la empresa por medio de la fijacion de objetivos, identificacion
de indicadores de gestion para alcanzar esos objetivos y planteamiento de instrumentos

para medirlos y cuantificarlos.
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OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS

Objetivo general

Elaborar un plan de Cuadro de Mando Integral (CMI) para la generacion de indicadores
de gestion para la efectiva toma de decisiones de los ejecutivos de la Agencia de Viajes
Destinos S. A., con el fin de fortalecer el crecimiento de la empresa y hacerla mas

competitiva 'y eficiente.

Objetivos especificos

1. Describir los conceptos tedricos del Cuadro de Mando Integral, que sirvan
de apoyo, con el fin de generar los indicadores de gestion para la toma efectiva de
decisiones.

2. Resefiar el entorno administrativo y estructural de la empresa, asi como la
perspectiva financiera, del cliente, del proceso interno y de aprendizaje y crecimiento de
la Agencia de Viajes Destinos S. A.

3. Analizar cuéles indicadores de gestion son necesarios en las cuatro
perspectivas para alinear la vision con la estrategia y cumplir con los objetivos a largo
plazo.

4. Disenar el CMI como una herramienta estratégica que les ayude a los
ejecutivos a medir y utilizar los indicadores en las cuatro perspectivas, para cumplir con

los objetivos a largo plazo.
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I. Cuadro de Mando Integral como herramienta estratégica para la
generacion de indicadores de gestion

1.1. La estrategia como factor de éxito

En esta época, el entorno en el que las empresas se desarrollan es cada vez mas hostil. El
manto de la globalizacion se esparce en todos los sectores de la economia de los paises
del mundo, incluido Costa Rica. Notables personajes de distintas disciplinas concluyen en
que la respuesta a la nueva era de competencia que se apodera de los negocios, es la
eficiencia, la eficacia y la velocidad con la que las empresas respondan a los nuevos

desafios que impone.

Existen varias maneras para lograr este objetivo. Porter, por ejemplo, expone que hay
varias maneras de lograr el éxito; la idea general es poseer una ventaja competitiva, “sin
embargo, aunque cada empresa exitosa empleara su propia estrategia particular, el modo
subyacente de operacidn, el caricter y trayectoria de todas las empresas exitosas, es
fundamentalmente el mismo” (2006, p. 2). En su exposicion demuestra que la ventaja
competitiva se puede lograr mediante la innovacion, las mejoras continuas y la

adaptacion al cambio.

Por otro lado, Norton y Kaplan plantean que, en el nuevo entorno operativo, “las
organizaciones de la era de informacion estan constituidas sobre un conjunto de hipotesis
de funcionamientos” (1997, p. 16). Entre los lineamientos que mencionan se encuentran
las funciones cruzadas, los vinculos con los clientes, la segmentacion de los clientes, la

escala global, la innovacion y, por tltimo, pero no menos importante, los empleados.

En el pensamiento de estos autores, se percibe el mismo concepto; la ventaja competitiva
de Porter coincide con la hip6tesis de Kaplan y Norton, en la necesidad de la innovacion.
El investigador rescata la importancia del cambio constante y de la necesidad de estar
siempre atento al entorno para responder rapidamente ante sus variaciones. Lo anterior,

mediante la administracion estratégica.
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Con estos precedentes, se hace necesario definir el instrumento de labranza de todo
administrador: la estrategia. Thompson y Strickland la definen como: “el plan de accion
que tiene la administracién para posicionar a la empresa en la arena de su mercado,
conducir sus operaciones, competir con €xito, atraer y satisfacer a los clientes y lograr los

objetivos de la organizacion” (2000, p. 3).

Por su parte, Quirds lo puntualiza como “el conjunto de actividades que nos permiten
lograr un objetivo” (2006, p. 11). En este caso, el autor hace la diferencia entre la
estrategia y las tacticas, pues las tltimas representan el como hacer las actividades para

lograr el objetivo propuesto por la estrategia.

Ambos autores desarrollan todo un proceso sistematico para el establecimiento de una
estrategia en una organizacion. Y asi como ellos, el investigador también reconoce que
habra tantas maneras de implantar una estrategia exitosa, como autores se refieran al

tema.

Por esta razon, se elige el Cuadro de Mando Integral (CMI) como la herramienta para el
disefio de la estrategia en esta investigacion. Asimismo, se cree que esta técnica sera de
gran utilidad, porque establece los lineamientos necesarios para elaborar la manera de

medir la efectividad de la estrategia con base en indicadores cuantificables.

1.2. Cuadro de Mando Integral (CMI)

La creacion de CMI es atribuida a Kaplan y Norton, a principios del siglo XX. Segun
estos autores, el CMI “(...) traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un
amplio conjunto de medidas de la actuacidén, que proporcionan la estructura necesaria
para un sistema de gestion y medicion estratégica” (1997, p. 14). A grandes rasgos, el
CMI “(...) define los objetivos y actividades a corto plazo (los inductores) que
diferenciardn a la empresa de su competencia y creardn valor a largo plazo para sus

clientes y accionistas (los resultados)” (2001, p. 86).

Aun cuando esta sea la definicion de los creadores, Davila —autor reconocido en el tema—

3

precisa que el concepto ha evolucionado desde su formulacion, y que ahora es “una
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herramienta de gestion que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente
de indicadores” (1999, p. 2). En un articulo, Davila menciona la discrepancia que existe
entre sus antecesores, el Tableu de Bord, originario de Francia durante los afios 70 del
siglo pasado, y el Tablero de Control de General Electric, creado en Estados Unidos en la
misma década. La diferencia radica en que el CMI establece un proceso estructurado para
la seleccion de los indicadores, los cuales son especificos para cada empresa; por
consiguiente, es imprescindible concentrarse en el modelo del negocio. Los otros dos
modelos no aportan ninguna metodologia cientifica y objetiva para seleccionar los

indicadores.
Howard Rohn, vicepresidente de Instituto Balance Scorecard, define el CMI como:

un sistema de manejo de la eficiencia que puede ser usado en

cualquier organizacion de todo tamarno para alinear la vision y la

mision con los requerimientos de los cliente, en el trabajo dia a dia,

manejar y evaluar la estrategia del negocio, monitorear las mejoras

de la eficiencia, construir capacidad para la organizacion y

comunicar el progreso a todos los empleados (Rohn, 2004, p.1).
El autor enfatiza en la necesidad que tienen los gerentes de asegurar dos elementos
importantes en las organizaciones: la estrategia y la operacionalidad. Estos dos elementos

se logran mediante la implantacion del CMI.

Los tres autores concuerdan en que el CMI se ha convertido en un sistema de manejo de
la eficiencia, el cual puede ser aplicado en empresas tanto publicas como privadas, de
cualquier tamafio y sector de la economia. El investigador concuerda con los autores
porque se pueden encontrar ejemplos de aplicaciones de este sistema en gran variedad de
empresas. Entre algunos de los ejemplos, estan colegios, universidades, el Departamento

de Defensa de Estados Unidos, empresas de la industria automotriz y hasta aeronautica.

En criterio de Rohn, en el CMI, el lenguaje, la mision y la estrategia en un nivel
corporativo se descomponen en diferentes vistas o perspectivas, segiin sea el observador.
Los distintos intereses de los accionistas, los gerentes, los clientes, los proveedores y los

empleados construyen cada perspectiva. De esta manera es como el CMI bésicamente se
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estructura de cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la de proceso interno y la

de formacién y crecimiento (2004, p. 3).

La relacion de estas perspectivas es descrita por los distintos autores citados
anteriormente, pero para ejemplificarlo de manera mas natural, el investigador describe la
siguiente situacion con base en las explicaciones de estos. En principio, los accionistas
estan siempre preocupados por las utilidades que se generen, por lo que su principal
inquietud es conocer cifras financieras, como el retorno del capital o de la inversion. El
problema es que este indicador financiero representa una cifra que muestra el
comportamiento de la empresa en el pasado. Es importante, pero solo dice lo que ocurrio,
como una fotografia estatica; es decir, no muestra nada de lo que podria pasar en el

futuro.

De esta manera, se integra la perspectiva del cliente. Es necesario recordar que los
clientes son los que al obtener el producto o servicio generan los ingresos de la compaiiia.
En tal caso, la forma en la que ellos perciben la empresa afectard las ventas y, por
consiguiente, ello se reflejara en los estados financieros al final del periodo. En
consecuencia, es pertinente preocuparse por desarrollar indicadores que muestren si la

imagen que la empresa quiere dar a los clientes es la correcta y cuanto se estd logrando.

La forma en la que el objetivo anterior se cumple es observando los procesos internos de
la empresa. Si las operaciones se desarrollan ineficientemente, se afectara, sin lugar a
dudas, el producto o servicio que se le pretende brindar al cliente. En consecuencia, un
producto o servicio sin valor agregado no es atractivo ni competitivo en el mercado; a
causa de ello, los clientes reducirdn su consumo, situacion que se reflejard en los

indicadores del mercado y en los financieros, al concluir el ciclo.

Finalmente, para que los procesos de la empresa se realicen 6ptimamente, los empleados
deben tener las habilidades requeridas para desempenar sus labores diarias. Es aqui donde
se hace necesaria la preocupacion por desarrollar indicadores de formacion y crecimiento.
Con una formacion adecuada, los empleados mejoran el desarrollo de los procesos; por

consiguiente, los demas indicadores se veran influidos positivamente.
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En el diagrama siguiente se muestra la relacion de estas perspectivas y su enlace con la

estrategia y la vision de la empresa.

Diagrama 1.1 Disefio basico del CMI

Disefio bdsico de un CMI

Einanzas
sComo deberiamos
aparecer ante nuestros

g
Procesos Internos

Clientes ¢En qué procesos
¢Cémo deberiamos debemos ser excelentes
aparecer huestros para satisfacer a

clientes
Eormaciény. Crecimiento
¢ Como mantendremos y
sustentaremos nuestra

capacidad de cambiar

Fuente: Tomada de Kaplan y Norton, 1997, p. 19

Pese a que muchos autores del CMI generalizan sobre la existencia de cuatro
perspectivas, Davila dice que no son obligatorias. El expone el caso de una empresa de
fabricacion de ropa deportiva. En este ejemplo, ademas de la perspectiva del cliente, se
puede agregar la de los consumidores. “Para esta empresa es tan importante los clientes
como los consumidores” (1999, p. 39). En virtud de ello, para tener un buen CMI, el

modelo del negocio es critico.

Kaplan y Norton concuerdan con Davila, con respecto a la rigidez de las cuatro
perspectivas. Ellos dicen que estas deben “de usarse como una plantilla y no como un
cors¢ o una camisa de fuerza” (1997, p. 48). Para estos autores, dependiendo de la
empresa y su negocio, se pueden afiadir varias perspectivas adicionales, siempre y cuando

sean para medir factores que ofrezcan una ventaja competitiva.

En realidad, el desarrollo de esta metodologia no es una tarea sencilla. Davila dice que en

primer lugar los directivos deben estar comprometidos con la causa. Ademas, es
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necesario que estén de acuerdo con la estrategia y que esta esté bien clara. En algunas
ocasiones, las estrategias se establecen con el consenso de todos, pero es interpretada de
forma distinta. Por ejemplo, “(...) para algunas personas crecimiento, quiere decir
expansion geografica, mientras que para otros quiere decir expansion de linea de

productos” (1999, p. 39).

1.3. Perspectivas

1.3.1.Perspectiva financiera

La perspectiva financiera es la que tradicionalmente se utiliza para establecer indicadores.
Esta representacion “incorpora la vision de los accionistas y mide la creacion de valor de
la empresa” (1999, p. 39). Para tales efecto, Kaplan y Norton afiaden que “(...) sirven de
enfoque para los objetivos de todas las demds perspectivas del Cuadro de Mando

Integral” (1997, p. 48).

El investigador considera que a pesar de ser un indicador tradicional, es el que resume el
valor agregado de todas las estrategias y demuestra si realmente la empresa esta siendo
eficiente y eficaz. Con el conocimiento adquirido mediante la lectura sobre el tema, se
estima que una buena estrategia es eficaz si puede ser cuantificada en términos
monetarios. Si los accionistas observan un incremento en su riqueza, la estrategia es
exitosa; de lo contrario, aunque se logren otros objetivos, no es del todo satisfactoria. Es
evidente que también depende del tipo de negocio y de los propdsitos de la organizacion,
pues no todas las empresas tienen como objetivo el crecimiento de las riquezas de los

accionistas, pero si lo es para el propdsito de esta investigacion.

Para Kaplan y Norton, “los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en
cada fase del ciclo de vida del negocio” (1997, p. 60). Ellos proponen un ciclo que consta
de tres estados bésicos: crecimiento, sostenimiento y cosecha. Para el caso particular de
este estudio, el investigador centr6 su atencién en la fase de sostenimiento, pues la
Agencia de Viajes Destinos S. A. ya tiene mas de diez afios en el funcionamiento y los

accionistas exigen mas rendimiento sobre el capital invertido.
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En cualquiera de las fases del ciclo, Kaplan y Norton mencionan tres temas que son
necesarios en la estrategia financiera empresarial. Estos son el crecimiento, la
diversificacion de los ingresos, la reduccion de costos, la mejora de la productividad v,
por ultimo, la utilizacion de los activos y las estrategias de inversion (1997, p. 64). Para

los temas anteriores, la gestion del riesgo es la base y el punto de partida.

1.3.2.Perspectiva de los clientes

Con respecto a esta perspectiva, Davila dice que en esta “(...) se refleja el
posicionamiento de la empresa en el mercado o, mas concretamente, en el segmento en el
que se quiere competir” (1999, p. 39). Para comprender mejor esta afirmacion, se hace
necesario definir posicionamiento como la “creacién de una mezcla de marketing
especifica para influir en la percepcion global de los consumidores potenciales de una
marca, linea de productos o empresa en general” (Lamp, Hair y Mac Daniel, 2002, p.

233).

Por otro lado, Kaplan y Norton plantean que la estrategia tiene como sentido principal en
primer lugar identificar los segmentos de clientes y el mercado donde va a competir.
Luego, con la ayuda de un conjunto de indicadores, el proposito es identificar y medir de

forma explicita la propuesta de valor se les entrega (1997, p. 76).

El investigador rescata la importancia de no perder de vista la mision y la vision de la
empresa. Con el crecimiento de la oferta de bienes y servicios en diferentes areas, los
clientes se vuelven cada vez mas exigentes. Aqui es donde radica la importancia de tres
factores: el primero consiste en analizar al cliente en su individualidad y ofrecerle lo que
realmente necesita y no lo que la empresa decide brindarle. En otras palabras, la
personalizacion, pero de una manera global. En segundo lugar, el trabajar con el factor
humano. A la hora de brindar un servicio o vender un producto, este pequetio detalle hace
la diferencia. Y finalmente tener en cuenta la distancia de sus competidores y las barreras
que se pueden trazar para que el valor agregado ofrecido no sea facilmente argumentable

y superable.
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Existe un grupo de cinco indicadores generales que son aplicables en la mayoria de las
empresas. Entre los antes citados, se encuentran: la cuota del mercado, el incremento, la
adquisicion, la satisfaccion y la rentabilidad de los clientes (Kaplan y Norton, 1997, p.

80).

La cuota de mercado es un indicador que “refleja la porcion de ventas, en un mercado
dado (en términos de numero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades

vendidas), que realiza una unidad de negocio” (Kaplan y Norton, 1997, p. 81).

Moreno y Castillo afirman que este indicador es uno de los principales determinantes de
la rentabilidad. En un articulo, estos autores demuestran su relacién con el indicador
financiero llamado retorno de la inversion (ROI). “Bajo determinados condicionantes,
aquellas empresas que alcanzan elevadas cuotas de mercado obtienen mayores niveles de

rentabilidad, que las empresas con menor participacion en el mercado” (2002, p. 3).

Por otra parte, el indicador del incremento de clientes, segiin Kaplan y Norton, “mide, en
términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de negocios atrae o gana nuevos
clientes” (1997, p. 81). En contraste con el anterior, el indicador de adquisicion de
clientes “mide la tasa a la que la unidad de negocio retiene o mantiene la relacion
existente con sus clientes” (1997, p. 81). El investigador resalta la importancia de
diferenciar estos indicadores y se apoya en el discurso de Quir6s, donde expone que “el
costo de adquirir un nuevo cliente es 10 veces el costo de venderle a un cliente actual”
(2006, p. 36). Basado en los costos, y su peso en la estructura de capital de cada empresa
en particular, es evidente la importancia de estos indicadores. Por este motivo, es

importante distinguir, en términos reales, su diferencia conceptual y financiera.

El indicador de satisfaccion al cliente “evalia el nivel de satisfaccion segiin unos
criterios de actuacion especifico dentro de una propuesta de valor anadido” (Kaplan y
Norton, 2000, p. 81). En otras palabras, la satisfaccion puede definirse como “(...) el
grado en el que un producto cumple o rebasa las expectativas sobre éste (...)” (Ferrell,
Hartline y Lucas, 2003, p. 104). El investigador interpreta este mismo concepto para los

servicios de igual manera que para los productos. Si se desconoce lo que el cliente
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“desea, necesita o espera, cualquier esfuerzo serd una pérdida de tiempo y recursos”
(Ferrell, Hartline y Lucas, 2003, p. 105). El tiempo en el que el comerciante pone las

condiciones ya es historia.

Finalmente, el ultimo indicador, denominado rentabilidad de los clientes “(...) mide el
beneficio neto de un cliente o de un segmento, después de descontar los Unicos gastos
necesarios para mantener ese cliente” (Kaplan y Norton, 1997, p. 81). Con respecto a lo
anterior, Quirds expone que de “50 a 60 por ciento de los clientes que no son rentables y
proporcionan menos del 20% de las ganancias, pero consumen entre el 60% y el 80% de
la atencion de la empresa” (2006, p. 35). Sin lugar a duda, el investigador considera
necesaria la utilizacion de este indicador, en particular en la Agencia de Viajes Destinos
S. A. Se valora que el primer paso para una administracion estratégica que promueva
resultados, es la optimizacion en el uso de los recursos para lograr eficiencia y eficacia en

los procesos.

A continuacion se muestra un grafico donde se ve la relacion que existe entre los cinco

indicadores descritos anteriormente.

Diagrama 1.2 Indicadores de la perspectiva del cliente.

Indicadores de la perspectiva del cliente

PcTiota de

Mercado

Petlsicccion

dellos Clientes

Fuente: Tomado de Kaplan y Norton ,1997, p. 81
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1.3.3.Perspectiva de los procesos internos

Por lo general, los objetivos estratégicos de esta perspectiva se definen después de
establecer los financieros y el de los clientes. “Esta secuencia permite que las empresas
centren sus indicadores de los procesos internos en aquellos procesos que entregaran los

objetivos establecidos por los clientes y accionistas” (Kaplan y Norton, 1997, p. 105).

Para desarrollar correctamente los objetivos internos, se requiere centrarse en la cadena
de valor de cada proceso. Este es un concepto desarrollado por Porter (1991), pero lo

definen de mejor manera Thompson y Strickland:

La cadena de valor identifica las actividades, las funciones y los
procesos de negocios separados, los cuales se llevan a cabo a la hora
de diseriar, producir, comercializar y respaldar un producto o
servicio. La cadena de las actividades generadoras de valor que se
requieren para suministrar un producto o valor empieza con el
suministro de materia prima y continua a lo largo de la produccion
de partes y componentes, la fabricacion y el ensamblaje, la
distribucion al mayoreo, y la venta al menudeo hasta que ese producto
o servicio llega al usuario final (2000, p. 131).
La idea bésica se enfoca en mejorar y controlar los centros de responsabilidad existentes.
Para poder realizar esto, se acostumbra medir y definir indicadores respecto al costo,

calidad, produccion y tiempo (Kaplan y Norton, 1997, p. 106).

Con la experiencia que el investigador adquiere mediante sus funciones como contratista
en diversas empresas internacionales, se descubre que lo primero que se debe hacer es
analizar los procesos y cuestionarse el por qué se realizan de ese modo. Por lo general, la
respuesta siempre es vaga o imprecisa. El problema radica en que algunas funciones o
procesos son heredados de una generacion a otra, sin una razon aparente o justificacion

técnica. Siempre existe una resistencia al cambio y a la innovacion.

Otro tema relevante en esta perspectiva es el comportamiento organizacional y la
motivacion. Debido a lo anterior, es importante definir ambos conceptos. Por un lado,
Robbins define comportamiento organizacional como “el sistema de significados

compartidos por los miembros de una organizacion” (2004, p. 156). Consecuentemente,
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se refiere al segundo término como “los procesos que dan cuenta de la intensidad,

direccion y persistencia del esfuerzo por conseguir una meta” (2004, p. 156).

Muchos gerentes descuidan estos dos elementos que afectan de manera directa los
procesos internos de una empresa. Por una parte, un empleado a gusto es un recurso
productivo. El investigador opina que cuanto menor sea el nivel de estrés que se

encuentre a su alrededor, serd mas creativo y eficiente.

Seglin Freemantle, la estimulacion no es igual a la motivacion. Por un lado, la motivacion
es la razéon por la que una persona se mueve en una direccion, mientras que la
estimulacién no es mas que una chispa inicial que impulsa, que puede ser externa o

interna, y pone en marcha la motivacion (2001, p. 67).

Finalmente, Fernandez dice que dentro de la organizacion existe un enlace de lealtad
entre el cliente y el empleado. “Dicha relacién puede ser medida y contrastada en las
encuestas de satisfaccion que las empresas repinten tanto a sus clientes como a sus
empleados” (2002, p. 23). Lo anterior es otro ejemplo de cémo la integracion de las
estrategias y la vision de una compailia estan relacionadas integramente con las

perspectivas antes expuestas.

1.3.4.Perspectiva de aprendizaje y entrenamiento

La ultima perspectiva de este modelo es la de aprendizaje y crecimiento. Davila expone
que para cualquier estrategia, los recursos materiales y las personas son la clave del éxito.
Por lo general, cuando las organizaciones no tienen un modelo apropiado y atraviesan
momentos de crisis, se recorta precisamente la fuente primaria de generacion de valor: las

inversiones en mejora y desarrollo de los recursos (1999, p. 39).

Para Kaplan y Norton, los objetivos de esta perspectiva proporcionan la infraestructura
que permite alcanzar los objetivos de las tres anteriores (1997, p. 105). Ellos establecen
tres categorias de variables para medir: la capacitacion de los empleados, la capacitacion
de los sistemas de informacion y la motivacion, delegacion del poder y coherencia de los

objetivos.
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Asimismo, para desarrollar este tema, se requiere dividir los métodos de capacitacion en
formales e informales. El primer método es planeado con tiempo y tiene un formato
estructurado. Sin embargo, Robbins plantea que el 70% del aprendizaje en las
organizaciones se realiza de manera informal y se adapta a la realidad, a las situaciones y
a los individuos para ensefiar habilidades y mantener a los empleados actualizados (2004,

p. 495).
La delegacion del poder también se le llama empowerment, y Jofré la define como:

“(...) un proceso que pretende la construccion, a través de la
cooperacion, participacion y trabajo conjunto (...) significa facultar a
los empleados, es decir liberar el conocimiento y energia de los
empleados, para que compartan informacion y tomen decisiones
eficaces en equipo, con el proposito de mejorar de manera continua la
organizacion a la que pertenecen” (2005, pp. 17-18).
Ante un inminente clima de competitividad, el empowerment viene a cambiar las
estructuras organizacionales para responder al entorno. Importen (2006) dice que este
concepto engloba viejos conceptos como el liderazgo, comunicacion interna y los equipos
autodirigidos. Formalmente, lo define como una forma generalizada de “delegar y confiar
en todas las personas de una organizacion y conferirles el sentimiento de que son duefios

de su propio trabajo, obviando las estructuras piramidales, impersonales y donde la toma

de decisiones se hacia en los rangos altos de poder (...)” (2006, p. 3).

En criterio del investigador, el empowerment requiere del compromiso, la tolerancia, el
respeto, la comunicacion y la claridad en el proceso y la toma de decisiones. Pero esta
técnica no se puede aplicar en cualquier grupo de trabajo. Se necesita que los miembros

estén involucrados y comprometidos.

Bottini (2006) concuerda con Importen (2006), de manera que al comparar sus discursos

se desprenden los siguientes beneficios:
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Tabla 1.1 Ventajas de utilizacion de empowerment

Beneficios de la utilizacion de la técnica de empowerment
Los integrantes de la empresa comparten el | Aumenta la responsabilidad, autoridad y
liderazgo y las tareas administrativas. compromiso en la satisfaccion del cliente.

Aumenta la creatividad. Aumenta la confianza de los integrantes.
Los miembros tienen facultad para evaluar y | Se proporcionan ideas para la estrategia del
mejorar la calidad del desempefio y el proceso | negocio.

de informacion.
Se mejora la confianza en las comunicaciones | Incrementa el entusiasmo y una actitud
y las relaciones. positiva.

Fuente: Tomado de Bottini, 2006, p. 1, e Importen, 2006, p. 4.

Por otro lado, Kaplan y Norton (1997) concuerdan con Jofré (2005), pero agregan el
concepto de motivacion. Segin su argumento, aun cuando un empleado esté
correctamente capacitado y disponga de la informacién necesaria para desarrollar su
trabajo, no contribuye al éxito de la organizacion y se desmotiva si no se le da la

confianza para poder tomar decisiones y actuar (Kaplan y Norton, 1997, p. 149).

En este punto, se hace necesario definir el término de motivacién. Robbins (2004) dice
que algunas personas cometen el error de pensar que este concepto es un rasgo de la
personalidad; en otras palabras, algo que algunas personas tienen y otras no. Para el
autor, “es el resultado de la influencia reciproca del empleado y la situacion” (2004, p.
155), y este tiende a variar de intensidad en las mismas personas en distintos momentos y

situaciones.

En pocas palabras, Robbins define la motivacién “como uno de los procesos que dan
cuenta a la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo de un individuo por conseguir
una meta” (2004, p. 155). La intensidad se refiere a cuanto se esfuerza una persona. Este
esfuerzo debe ser canalizado en la direccion que beneficie a la organizacion. Por ultimo,
esta el esfuerzo, que se relaciona con la persistencia en lograr un objetivo establecido al

enfrentar las dificultades.

Muchos autores en diversas épocas han dedicado tiempo y atencion a este fendmeno. Por

ejemplo, Robbins describe la teoria de jerarquia de necesidades de Maslow, quien
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impulsa la idea de que cada ser humano se encuentra en un ordenamiento de cinco

necesidades que son las siguientes:

1. Fisiologicas: hambre, sed y las necesidades de abrigo, sexo y otras de caracter
organico.

2. De seguridad: defensa y proteccion de los dafios fisicos y emocionales.

3. Sociales: afecto: sensacion de formar parte de un grupo, aceptacion y amistad.

4. De estima: factores internos de estima, como el respeto a si mismo, autonomia y
realizaciones, ademas de los factores externos de estima, como posicion,
reconocimiento y atencion.

5. Autorrealizacion: es el impulso por convertirse en lo que uno es capaz de ser.

Crecimiento, desarrollo del potencial propio y autorrealizacion.

A continuacion, un grafico que ilustra la piramide de necesidades de Maslow:

Diagrama 1.3: Piramide de necesidades de Maslow

MNecesidades del Ser

MNetesidades de Esb{'ma
/Iécesidades de Pertenené\

Mecesidades de Seguridad

Mecesidades Fisioldgicas

MNecesidades de Deficit

Fuente: Tomado de Robbins, 2004, p. 156.

Entre los autores contemporaneos que tratan este tema, estd Freemantle. Este autor crea
una relacion entre el estimulo y la motivacion, en razon de lo cual plantea que aunque
estan estrechamente unidos, no son lo mismo. Para este autor, la motivacion esta
estrechamente ligada a los motivos y las situaciones. Por el contrario, la estimulacion
“(...) se relaciona con la chispa inicial que genera el gasto de energia con el que
avanzamos hacia una direccion deseada; se relaciona con la fuente original de cualquier

conducta humana, sea externa o interna” (2001, p. 17).
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El investigador considera que las ideas de Freemantle se adaptan mejor a la realidad
empresarial de esta época, pues hila a fondo en los detalles en que difieren los conceptos
antes planteados. Lo mas notable es que este autor expone que “la aplicacion del factor
estimulo es esencial para despertar la motivacion” (2001, p. 17), lo cual es una tarea
bastante compleja. Para lo anterior, este autor recomienda indagar en las profundidades
ocultas e inexploradas de la psique humana, de donde extraer las emociones reprimidas,
recuerdos olvidados, creencias no expresadas y valores de cada persona, de manera

individual.

Sustentandose en las ideas de Robbins (2001) y Freemantle (2004), el investigador
concluye en que la motivacion se encuentra en todo ser humano, pero su aplicacion y
surgimiento es independiente de cada persona, lugar y tiempo. Este es el motivo por el
cual no todas las personas se motivan de la misma manera. Por la misma causa fracasan
los intentos generalizados de motivacion de algunas empresas, destinados a lograr un
mejor rendimiento de sus empleados. No es una receta Uinica que puede ser aplicada a
todos por igual ni tampoco es una receta que se le puede aplicar a la misma persona en

diferentes circunstancias.

Para finalizar con la discusién de este concepto, se rescata la conclusion de Freemantle,
en la que dice que toda “(...) motivacion es una automotivacion y no existe otro tipo”
(2001, p. 18). Esto quiere decir que la efectividad de la motivacion depende de si la

persona — en este caso el empleado—, estd dispuesta a recibirla y sacar provecho de ella.

Segun la propuesta de Kaplan y Norton (1997), existen indicadores para cada factor.
Para medir a los empleados, se utilizan indicadores como la satisfaccion, la retencion y la
productividad. Aunque ninguno de los autores lo menciona, el investigador plantea que
no se puede medir a todos los empleados por igual. Dependiendo de su labor, situacion
socioeconomica, educacion, factores que lo motivan y el sector en el que se desempena,

la medicion debe ser distinta.
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1.4. Procesos de toma de decisiones y los sistemas de informacion

La actividad de tomar decisiones siempre ha sido una accion relacionada con los seres
humanos. Todos los dias se decide desde los problemas mas sencillos, en los que no es
necesaria mucha informacion y se resuelven de manera individual, hasta los de mayores
dimensiones, donde el volumen de informacién es tan amplio y tiene tantas

implicaciones, que se requiere de grupos interdisciplinarios.

Por lo general, la toma de decisiones, asi como la planeacion estratégica de las
organizaciones, es tarea de los gerentes y mandos medios. Quir6s expone en su discurso
que las empresas conforman una jerarquia para la toma de decisiones, compuesta por tres
niveles. En el primer nivel, denominado nivel estratégico, se establece la mision, la
vision, las politicas y las estrategias. En el segundo, llamado nivel tactico, se realizan los
planes tacticos, como, por ejemplo, los planes de mercadeo, inversiones, ventas y
recursos humanos. En el tercer nivel, el operativo, se llevan a cabo los planes de

presupuesto, planes de accion y proyectos (2006, p. 12).

Davis y Olsen utilizan el modelo de toma de decisiones de Herbert A. Simon. Este se
compone de tres fases: la investigacion (inteligencia), el disefio y la eleccion. En la
primera fase, hay “una exploracion de ambiente sobre las condiciones que requieran las
decisiones. Los datos de entrada se obtienen, procesan y se examinan en busca de
identificar problemas u oportunidades” (1987, p. 172). Luego, el disefio consiste en el
analisis de los posibles cursos de accion, donde se plantean soluciones y su factibilidad.

Finalmente, la eleccion es la fase en la que se escoge una alternativa y se implementa.

1.5. Como utilizar el Cuadro de Mando Integral

Los diversos autores consultados proponen estrategias muy similares para implementar y
utilizar el CMI. En términos generales, todos difieren en la forma, pero en el fondo el
proceso es el mismo. Como se menciond anteriormente, lo mas importante es que los
directivos estén comprometidos con el proceso, interpreten la estrategia de la misma

manera y tengan una vision conjunta de como llegar hasta ella.
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En el caso de Davila, este autor describe cuatro pasos por seguir en el disefio e
implementacion de un CMI exitoso. El proceso se inicia con la definicion de coémo
competir. “Si la direccion no sabe, no puede o no quiere explicar como piensa generar
valor, el CMI tiene poco sentido” (1999, p. 40). El autor recomienda, en estos casos,
basar la direccion de la empresa utilizando un modelo de direccion personalizada o
informal, comunmente para empresas familiares y pequefias. Este es el punto clave y de

partida para definir la mision, vision u objetivos de una empresa.

El segundo paso de la propuesta de Dévila es el disefio del modelo de negocio, basado en
las relaciones causa-efecto. “Las relaciones causa-efecto permiten intercambiar
opiniones, enriquecer la vision del negocio de cada directivo y llegar a un consenso de
como alcanzar los objetivos” (1999, p. 40). Para desarrollar este paso, es importante
responder las siguientes preguntas: ;coOmo estan relacionadas las estrategias con los
procesos internos?, ;coémo estd relacionados los procesos con el posicionamiento de
mercado y el servicio al cliente? Y, finalmente, ;como estan relacionados los procesos,

los recursos y los servicios con el objetivo de crear valor? (Davila, 1999, p. 40).

El siguiente paso es seleccionar los indicadores clave para cada una de las cuatro
perspectivas del CMI. Para este paso, este autor aconseja escoger pocos indicadores al
inicio, pues “(...) demasiados indicadores difuminan el mensaje que comunica el CMI, y
como resultado, los esfuerzos se dispersan al tratar de conseguir demasiados objetivos al
mismo tiempo” (1999, p. 42). Un criterio importante para seleccionar los indicadores es
que estos sean, en la medida de lo posible, cuantificables y objetivos. La justificacion es
que los indicadores objetivos son menos susceptibles a los sesgos debido a

consideraciones politicas de la organizacion, ademas de ser faciles de interpretar.

El ultimo paso es integrar en el sistema de gestion los indicadores y estar en constante
retroalimentacion. La recomendacion de dicho autor es que el CMI se convierta en un
sistema de control por excepcion. Entonces, el CMI tendrd los indicadores para cada
objetivo y cuando exista alguna variacion importante entre la realidad y el presupuesto, se
investiga el porqué de la variacion. La ventaja es que los directivos concentran la mayor

parte de atencidn en los casos que necesiten medidas correctivas.



37

Por otro lado, Kaplan y Norton (2001), por su experiencia en la aplicacién exitosa del
CMI en varias empresas, descubren un modelo de cinco principios basicos. Aunque las
empresas pertenecen a diferentes sectores, afronten los retos de formas diversas y a
ritmos disimiles, el patron se conserva. Por este motivo le dan el nombre de principios de

una organizacion basada en la estrategia.

El primer principio es traducir la estrategia en términos operativos. Dichos autores
plantean que las estrategias derivadas del CMI desatan las capacidades y activos que se
encuentran mal direccionados dentro de la organizacion. El CMI “aporta la receta que
permitid que unos ingredientes ya existentes en una organizacién se combinaran para
crear valor a largo plazo” (2001, p. 16). En este caso, ellos comparan la receta con la
estrategia de una empresa, que combina los recursos y las capacidades internas, a fin de

crear propuesta de valor agregado para los clientes y segmentos del mercado elegido.

El CMI permite desarrollar un marco para describir y comunicar una estrategia de manera
coherente y clara para todos los miembros de la organizacion. Este marco, al que llaman
mapa estratégico, es “una estructura ldgica y completa para describir una estrategia. Esta
proporciona las bases para disefiar un cuadro de mando integral, que es la piedra angular

de un nuevo sistema de gestion estratégica” (Kaplan y Norton, 2000, p. 17).

Segun Kaplan y Norton, el CMI es un instrumento para medir los activos tangibles de la
empresa. “Los vinculos medidos de las relaciones causa-efecto en los mapas estratégicos
muestran la transformacion de activos intangibles en resultados tangibles (financieros)”
(2000, p. 17). La importancia de los activos intangibles es que, a diferencia de los
tangibles, generalmente no poseen valor por separado. Su valor proviene de formar parte
de estrategias coherentes y relacionadas entre si. Los autores son insistentes en que la
combinacion de CMI y los mapas estratégicos son la tecnologia para crear valor al
accionista, a partir de activos intangibles y desarrollar una tecnologia basada en el

conocimiento.

El segundo principio que los autores plantean en esta metodologia es la alineacion de la

organizacion con la estrategia. Las empresas estdn compuestas por un conjunto de
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departamentos y subgrupos para realizar tareas especificas, pero su actividad no debe
verse como la suma aritmética de sus partes. Lo mas 6ptimo seria definir “las conexiones
o vinculos que espera que creen sinergia y asegurarse de que dichas conexiones tengan

lugar” (Kaplan y Norton, 2000, p. 18).

El fundamento de este principio radica en que los vinculos ayuden a gestionar unidades
de servicio compartidas y unidades de negocio descentralizadas en sintonia, dentro de una
unica entidad empresarial (Kaplan y Norton, 2000, p. 177). Si las unidades de negocio
actlian en sinergia, se pueden explotar ventajas competitivas, como economias de escala

en el desarrollo, fabricacion y marketing de los productos y servicios.

En este tema, Quirds (2006), en su discurso de estrategias competitivas, expone las
ventajas de una administracion utilizando unidades estratégicas de negocios (UEN). En
lo tedrico, concuerda con Kaplan y Norton, al describir beneficios que una organizacion
puede alcanzar al desarrollar UEN, porque, en realidad, su objetivo es crear sinergia para

ser mas eficaces en sus actividades y generar valor en conjunto.

Para concluir con este principio, a continuacion se rescata la vision basada en los recursos

de una estrategia empresarial, de Collis y Montegomery:

Una estrategia empresarial sobresaliente no es una coleccion al azar

de bloques individuales, sino un sistema cuidadosamente construido

de partes interdependientes (...). En una gran estrategia empresarial,

todos los elementos (recursos, negocios y organizacion) a alineados

unos con otros. Esa alineacion estd impulsada por la naturaleza de

los recursos de la empresa, sus activos habilidades y capacidades

especiales” (Collis y Montegomery, 2000, p. 178).
El tercer principio se refiere a como hacer que la estrategia sea el trabajo de todos. Los
autores comparan la vieja técnica del movimiento cientifico propuesta por Frederik
Taylor con las organizaciones del presente. Bésicamente, la teoria tayloriana proponia el
estudio de tiempos y movimientos de las labores de los operarios. En estos procesos,

cada empleado realizaba una pequefia funcion especifica de un proceso particular. Segin

su hipoétesis, las personas no tenian que estar capacitadas: “tareas simples para gente
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simple” (2000, p. 231). En estos entornos, los empleados no tenian que entender o

implantar una estrategia; no obstante, en las organizaciones presentes y del futuro, si.

En la actualidad, los empleados necesitan entender quiénes son los clientes para encontrar
nuevas formas innovadoras de crear valor para ellos (Kaplan y Norton, 2000, p. 232).
Las nuevas organizaciones, orientadas a la estrategia, saben lo importante de que sus
colaboradores conozcan las estrategias porque son ellos mismos quienes las van a
implementar. Ademds, cada uno debe aportar ideas creativas e innovadoras, que
aumenten el valor en cada producto o servicio. Para lograrlo, estos autores se
fundamentan en tres procesos para alinear a sus empleados con la estrategia. Estos

procesos se describen a continuacion:

El primero es la comunicacion y formacion, en donde se plantean maneras para asegurar
una comunicacion eficaz. Asi, con el fin de estimular esta comunicacion, Hellriegel,
Jackson y Slocum (2002) proponen una serie de lineamientos para tener éxito, entre los

cuales, seguidamente se citan:

Tabla 1.2 Consejos para una buena comunicacion

2. Aclarar las ideas antes 3. Examinar el verdadero | 4. Considerar la situacion en la
de comunicarlas. proposito de la que se tendra lugar
comunicacion
5. Consultar a los demas 6. Ser cuidadosos en los 7. Dar seguimiento a la
(participacion) mensajes no verbales comunicacion de manera
formal e informal

Fuente: Tomado de Hellriegel, Jackson y Slocum, 2002, p. 481.

El segundo se refiere al desarrollo de objetivos personales y de equipo. Cada individuo
tiene que tener claro que en su individualidad es parte del todo y de trabajo en conjunto
con sus compafieros. De esta manera, todos los objetivos y la planeacion deben ser

coherentes con la estrategia de la empresa.
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Finalmente, se describe la importancia de los sistemas de incentivos. “Los sistemas de
incentivos y compensacion proporcionan el nexo entre los resultados de la empresa y los
incentivos individuales” (Kaplan y Norton, 2000, p. 233). El investigador concuerda con
los autores, pero cree firmemente en que los incentivos y compensaciones no son iguales

para todos los empleados y, sobre todo, no deben ser exclusivamente econdémicos.

En concordancia con lo anterior, Freemantle afirma que no basta con anunciar un nuevo
plan de motivacion basado en estimulos econdémicos, para conseguir que los empleados
adopten la conducta precisa. Un programa de compensacion econdmica debe partir de
“un analisis profundo de las motivaciones de los comportamientos de los empleados y
para que éste tenga éxito, sus creadores han de sentir y pensar de la misma forma en la
que sienten y piensan los empleados de su empresa que desarrollan su trabajo en contacto

con el cliente” (2001, p. 109).

El cuarto principio del modelo de Kaplan y Norton para la implantacion del CMI se
fundamenta en transformar la estrategia en un proceso continuo. Con su experiencia en la
implementacion del CMI, encuentran que los equipos directivos dedican muy poco o
ningun tiempo a la discusion de la estrategia. Por consiguiente, los autores desarrollan el
proceso para gestionar la estrategia denominada de “doble bucle, porque integra la
gestion tactica (presupuestos financieros y revisiones mensuales) y la gestion estratégica

en un proceso continuo y sin fisuras” (2000, p. 21).

Estos autores hacen una interesante analogia entre una organizacioén sin un proceso de
adaptacion constante de la estrategia y un ser humano enfermo. La comparacion se cita a
continuacion: “El cerebro no funciona (no se dedica tiempo para pensar en la estrategia),
el cuerpo no recibe mensajes del cerebro (no hay ningun vinculo entre intencionalidad
estratégica y accion),y los ojos no observan (no hay feedback)” (Kaplan y Norton, 2000,
p. 298). Para solventar esta situacion, ellos recomiendan tres remedios para recuperar la

salud del sistema de gestion:

En primera instancia, se requiere enlazar la estrategia al presupuesto. La idea basica se

fundamenta en que las empresas deben operar en ambientes con entornos cambiantes y
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sustituir los presupuestos fijos en previsiones continuas. En segundo lugar, se recomienda
cerrar el lazo de la estrategia. Para alcanzarlo, generalmente se utilizan reportes
constantes y sistemas de feedback; es decir, retroalimentar constantemente la situacion
actual de los indicadores de la empresa y la estrategia propuesta. Finalmente, se aconseja
a poner a prueba, aprender y adaptar. Para lograrlo, los directivos deben ser mas
analiticos y creativos. La retroalimentacion se debe concentrar en evaluar la estrategia y

ajustarla constantemente a las condiciones externas.

El quinto y ultimo principio se refiere a la movilizacion del cambio mediante el liderazgo
de los directivos. Dichos autores finalizan su propuesta al puntualizar que la condicion
mas importante para el éxito es la propiedad y participacion activa de los directivos. ““Si
los que dirigen la empresa no lideran el proceso, el cambio no tendra lugar, la estrategia

no se aplicard y la oportunidad de obtener resultados revolucionarlos se perdera” (2000,

p. 23).

Kaplan y Norton (2001) son insistentes al describir el CMI como un proyecto de cambio,
que puede llegar a su madurez de dos a tres afios. Este es un proceso de varias fases. En
la primera, la movilizacién debe servir para que la organizacidon tome conciencia de la
necesidad del cambio. Este debe ir acompafiado de tres acciones: establecimiento de una
sensacion de urgencia, creacion del equipo que servira de guia y, por Ultimo, el desarrollo

de una vision y una estrategia.

La segunda fase se concentra en el “establecimiento de un sistema de gobernabilidad para
guiar la transicion” (Kaplan y Norton, 2000, p. 24). Este modelo procura romper con las
antiguas estructuras de poder. Su objetivo es mostrar y reforzar los nuevos valores

culturales.

Como cierre, se plantea la retroalimentacion, porque ninguna empresa llega a tener una
condicion estable. Por lo general, surgen cambios externos e internos, que obligan a los
directivos a realizar acciones correctivas. Esto se muestra en las constantes variaciones de
estrategia que desarrollan las organizaciones que adoptan el CMI para ser competitivas y

sostener su margen econdmico.
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Con lo anterior, se concreta la necesidad de manejar gran cantidad de variables para que
las estrategias y los objetivos se cumplan a corto y largo plazos. Habiendo definido los
conceptos mas relevantes, en el siguiente capitulo se procede a adaptarlos a la situacion

especifica de la Agencia de Viajes Destinos S. A.
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II. Entorno administrativo y estructural de la Agencia de Viajes
Destinos S. A. y su perspectiva financiera, del cliente, del proceso
interno y de aprendizaje y crecimiento

2.1. Historia

La Agencia de Viajes Destinos S. A. se inicia como empresa comercialmente formalizada
el 2 de enero de 1994. Concebida como un ambicioso proyecto del Lic. Porfirio Campos
Morera, un joven visionario, tenaz y emprendedor, graduado en Administracion de
Empresas con énfasis en Mercadeo, a la temprana edad de 25 afos. La idea original de
esta aventura de negocios fue la de promover este pais como destino turistico para los
excursionistas nacionales. Durante los ultimos doce afios, el crecimiento de esta empresa
ha sido admirable, considerando las grandes adversidades que ha tenido que afrontar:
desde fraudes entre los mismos empleados hasta la entrada de fuertes competidores
nacionales e internacionales. Pero como dice el Gerente General de la empresa: Todas
las adversidades se han vencido gracias a muchos factores, pero, principalmente, al
excelente producto que se comercializa: las bellezas naturales de Costa Rica (Barrantes,

comunicacion personal, 2006).

La empresa se centra en su actividad con una perspectiva profesional, en procura de
contar siempre con los mejores productos turisticos y ofrecer el mejor servicio. En sus
inicios, la agencia se focaliza exclusivamente en la oferta de paquetes turisticos al
mercado nacional. Con el tiempo, la direccidon desarrolla empresas filiales que se integran
con el negocio central y se expanden al mercado internacional. De esta manera, nace lo
que ahora se denomina Grupo Centroamérica Travel, conformado por un grupo de
compaiiias que brindan diferentes servicios, pero todos con la misma linea: el turismo. A

continuacion una pequefia resefia de cada una de estas compaiiias.

La primera expansion del grupo fue Destinos Tour Operador. Su objetivo se fundamenta
en abarcar el mercado creciente de turistas internacionales. Impulsado por el éxito que en

los ultimos afios habia tenido la Agencia de Viajes Destinos S. A. en el 4mbito nacional,
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la administracion decidid desarrollar estrategias dindmicas para ganar posicionamiento
internacional. Para alcanzar este objetivo, realiza negociaciones directas con agencias de

viajes mayoristas de paises tanto en Norte y Suramérica, como en Europa.

Asi, en el ano 1996, ante la creciente oferta de servicios turisticos, tanto a escala nacional
como internacional, surge la necesidad de crear un boletin de informacion turistica. En
un principio, su fin era crear un medio propio para informar a sus clientes acerca de las
opciones que podian elegir para viajar durante sus vacaciones. De acuerdo con esta idea,
se crea la primera edicidon de lo que se conoce ahora como la revista Destinos de Costa
Rica. Esta es la primera publicacion orientada al turismo, producida y desarrollada por
costarricenses y dirigida tanto a turistas nacionales como extranjeros. En la actualidad, se
ha convertido en unos de los medios informativos turisticos més apetecidos, por su alto
contenido periodistico, ecoldégico y variedad de informacion sobre hoteles,
entretenimiento, restaurantes y articulos de inapreciable valor para el turista, sin dejar de
lado la inigualable calidad grafica que siempre la ha caracterizado. A la fecha, se imprime
un total de 10.000 ejemplares, que se distribuyen tanto en Costa Rica como en otros

paises de América y Europa, con los que se tienen vinculos comerciales.

En el presente, el objetivo de la revista es informar sobre las riquezas naturales y
culturales de los diferentes destinos turisticos que pautan en ella. La revista tiene dos
metas claramente definidas: a) servir como guia practica para los viajeros locales e
internacionales y, b) ser intermediaria entre la Agencia de Viajes Destinos S. A. y su

publico meta. Mas adelante, se describe en detalle como se cumple el objetivo b).

En su mayor parte, el contenido de la revista es informativo, con temas relacionados con
el periodismo ecoldgico de los diversos sectores con atractivo turistico, asi como cultura
y gastronomia entre los paises centroamericanos. Es importante destacar que las fuentes
de informacion asi como los reportajes periodisticos estdn orientados a incentivar al
excursionista a conocer los distintos lugares con atractivos naturales y exoticos de cada
region. Para la revista, Los viajes son un método avanzado de desarrollo, educacion
intercultural y tolerancia entre los seres humanos (Barrantes, 2006). Su grupo editor se

caracteriza por ser ecléctico y pragmatico, donde su prioridad es la objetividad basada en
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el acuerdo y razonamiento y no en la imposicion de compromisos publicitarios o

presiones externas.

El surgimiento de la revista le dio un nuevo impulso a las actuales actividades del
consorcio. Debido a la alta cohesion entre los negocios de este grupo, esta nueva
inversion se convirtioé en el complemento perfecto. En algunas ocasiones, la revista lleva
a cabo contratos de canje con hoteles, restaurantes, empresas que realizan fours y
transportes. Cuando el contrato se efectiia segiin esta modalidad, la Agencia de Viajes
Destinos S. A. se encarga de vender las habitaciones, los tours o las cenas a precios mas
bajos de los que ofrecen las otras agencias en el mercado, para recuperar, en efectivo, los
ingresos de la revista y obtener una comision. De la misma manera, se realizan
promociones, rifas o sorteos de fours y cenas para incentivar a los clientes, tanto de la
agencia de viajes en estudio, como de Tropical Viajes y Centroamérica Travel Mayorista.

Dichas promociones se describen mas adelante.

Con el impulso de la revista, se crea la empresa Alternativa Publicidad. Esta nueva
propuesta se empieza a hacer cargo de la estructura publicitaria del grupo, asi como de la
supervision y coordinacion de lo relacionado con disefio grafico, papeleria y paginas de

Internet.

Poco tiempo después, la Gerencia decide integrarse al negocio del transporte de
excursionistas hacia lugares turisticos. La idea es incluir el transporte en los paquetes
vacacionales y ofrecerlo a los clientes de la agencia, de manera que no se tenga que estar
lidiando con diversas empresas que se dedican a esa actividad. De acuerdo con esta
iniciativa, se crea Tropical Viajes, con una de las flotillas mas modernas de autobuses y
microbuses especializados en esta actividad. Entre los servicios que brinda, estan los
tours, giras, excursiones y traslado de grupos grandes y pequefios en el pais y fuera de
este. Todas sus unidades estdn capacitadas para ofrecer un servicio, con los mas altos
estandares de profesionalismo, seguridad y, sobre todo, confortabilidad. Para
complementar los servicios anteriormente citados, se cuenta con guias experimentados en

brindar la informacion ecolodgica en distintos idiomas.
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Recientemente, la empresa que se une al consorcio es Centroamérica Travel Mayorista.
Esta compaiiia esta encargada de montar paquetes atractivos para el turista nacional que
desea conocer otras regiones fuera de Costa Rica. Estos paquetes incluyen transporte, ya
sea aéreo, maritimo o terrestre, ademds del hospedaje, alimentacion y otros servicios
solicitados por los clientes. Lo mas importante es satisfacer las necesidades del turista, asi

como ofrecer una mejor tarifa que se adecue al presupuesto de este.
2.2. Mision

A través de los afios de operacion, los directivos de la Agencia de Viajes Destinos S. A.

decidieron crear la siguiente mision:

Ser la agencia de viajes preferida por todo aquel que requiera servicios
turisticos en los mercados en que servimos. Es un compromiso de
liderazgo y excelencia hacia nuestros clientes, para mejorar su calidad de
vida con soluciones turisticas (Barrantes, 20006).

2.3. Vision
La visién de la empresa esta redactada de la siguiente manera:

Nos proponemos ser la mejor opcion con el fin de satisfacer las
necesidades de nuestros clientes nacionales y extranjeros, crecer
continuamente y ser reconocidos por la calidad de nuestros productos y
servicios (Barrantes, 2000).

2.4. Organigrama

Al igual que muchas empresas familiares pequefias, la Agencia de Viajes Destinos S. A.
estd estructurada con un organigrama vertical, de poca altura, centralizado en el nucleo
operativo. Este se compone por personal que realiza directamente el trabajo basico de

servicios, donde se concreta la actividad principal de la empresa.

Por otra parte, el apice estratégico, o la alta direccion, se ocupa de que la organizacion
cumpla, de manera eficaz y eficiente, con su mision. El objetivo es satisfacer los intereses
de las personas que la controlan o tienen algiin poder sobre la organizacion, en este caso

especifico, los mandos medios. La conformacion de los directivos es la siguiente: el
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presidente, Lic. Porfirio Campos, y el gerente general, Lic. Jos¢ Barrantes. Ellos se
encargan de desempefar tres tipos de funciones basicas: la supervision directa, las
relaciones con el entorno y la definicion de la estrategia que seguird la empresa. En la

ultima son asesorados por el MBA Arturo Baltodano.

A continuacidn, el organigrama de la Agencia de Viajes Destinos:

Diagrama 2.1 Organigrama de la Agencia de Viajes
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Fuente: Barrantes, 2006.

Con respecto a la cultura informal —los empleados de la Agencia de Viajes Destinos S.
A.—, estd conformada, principalmente, por redes de amigos, o de personas que comparten
unas necesidades comunes. Son faciles de identificar, porque la velocidad de propagacion
de rumores y noticias por medio de ellas es muy rapida. La estructura formal facilita la
comunicacion con todos los colaboradores de la empresa. Segtn la informacion recabada
por las entrevistas y la comunicacion directa con algunos empleados, el investigador
comprueba que los lazos de compafierismo en la empresa se forman a partir de relaciones
de amistad como grupos informales. Esta esta constituida por interacciones y relaciones
sociales entre las personas situadas en todos los niveles de la organizacion formal. El

trato entre jefes y subalternos es familiar y lleno de confianza. Aun cuando los individuos
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estan situados en diferentes niveles y sectores de la empresa, se crean relaciones

personales de simpatia.

En relacion con el liderazgo y la utilizacion del poder, se puede decir que es marcado en
las lineas formales de mando. El investigador lo clasifica como autocratico, porque las
decisiones son tomadas solo por el lider, quien fija los marcos de accion. Asimismo,

plantea los planes de accion para el futuro, ya sean de corto, mediano o largo plazos.

Finalmente, pasando al tema del perfil del empleado, en la Agencia de Viajes Destinos S.
A. se encuentran las siguientes caracteristicas: respetuosos, empaticos, honestos y
emprendedores. Ademads, se convierten en fuente de inspiracion de confianza por el
orden, la disciplina, el compromiso, tanto para los clientes como para el resto de socios

comerciales.
2.5. Descripcion del mercado actual

Especificamente en Costa Rica, la industria del turismo se desarroll6 de manera
sorprendente, tanto que hoy tiene un fuerte impacto en el desarrollo econémico y social
del pais. A partir de 1993, segln el Estado de la Nacion (2004, p. 34), el sector se
convirtié6 en la primera fuente generadora de divisas, superando asi al banano como
principal producto de exportacion. En la actualidad, el turismo representa el 40% del total
de las exportaciones de servicios, lo cual lo convierte en una de las mayores partidas del
comercio internacional. En este sentido, la industria representa mas del 24,3% de las

exportaciones costarricenses y es un importante punto de equilibrio de la balanza de

pagos.

A través de la historia, el turismo costarricense ha concretado diversos avances. En 1985,
durante la administracion Monge Alvarez, se desarrolla toda una estrategia
gubernamental para diversificar las exportaciones no tradicionales. Entre las leyes
promulgadas se encuentra la Ley de incentivos turisticos, que incluyd una serie de
importantes beneficios fiscales para todas aquellas empresas dedicadas al turismo
receptivo. Por este motivo, en ese lapso surgié una gran cantidad de empresas dedicadas a

actividades relacionadas con el turismo. En este desarrollo del interés del turista
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internacional por Costa Rica, colaboraron el aumento significativo en la oferta turistica
del pais y el hecho de que muchas de estas empresas realizaran una importante labor de
promocion del pais en los principales mercados emisores de turismo en el mundo.
Seguidamente, de 1994 al 2002, se presenta una época de retraso, pues no se asignaron
fondos para esta actividad econdmica. De manera mas reciente, durante la administracion

de don Abel Pacheco, por primera vez se declara el turismo de prioridad nacional.

Cabe agregar que otro factor —mencionado con frecuencia y que, sin duda, ayudo6 al
desarrollo del sector turismo—, es el hecho de que hacia finales de la década de los
ochenta se refuerza la tendencia mundial por la conservacion del medio ambiente y los
temas ecoldgicos. En respuesta a esto, el pais ha logrado atraer a organizaciones como la
Organizacion de Estudios Tropicales (OET), Centro Agrondémico Tropical de
Investigacion y Ensefianza (CATIE) y al Instituto Interamericano de Cooperacion para la
Agricultura (IICA). Al mismo tiempo, ha habido interés en crear un sistema de parques
nacionales ejemplar y de relativamente facil acceso que, en la actualidad, comprende un
importante porcentaje del territorio nacional. Todo ello contribuy6 a posicionar el pais
como un destino muy atractivo para todos aquellos turistas que, por razones profesionales
o personales, estaban interesados en temas ambientalistas y naturales (Sdnchez, Barahona

y Artavia, 1996, p. 24).

Por otra parte, instituciones como el Instituto Costarricense de Turismo (ICT), interesadas
y preocupadas por el impacto turistico en las zonas de mas afluencia, han promovido
estudios para analizar todas las zonas del pais y detectar qué productos se pueden ofrecer
al turista, qué tipo de servicios se pueden dar, qué necesidades de infraestructura se van a
requerir y como se pueden mercadear. Para lograrlo, se ha involucrado a los principales
agentes de cada sector. Pero también ha habido preocupacion por evaluar el efecto que

puede causar en el medio ambiente y en la sociedad en el futuro.

Para poder describir de manera mas idonea el mercado, es necesario dividirlo en el plano

nacional e internacional, pues son mercados distintos, asi como sus estrategias.
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En el plano internacional, se debe contemplar el posicionamiento del pais y de la region.
En este sentido, existe un alto grado de consenso de la posicion estratégica en la que se
encuentra Centroamérica, porque es un puente geografico, logistico, econdmico y cultural
entre importantes paises y regiones. Asimismo, posee una biodiversidad privilegiada. El
clima tropical favorece el desarrollo de investigacion cientifica sobre sus recursos
naturales. De esta manera, se puede afirmar que Costa Rica, al ser parte de esta region,
posee determinadas actividades econdmicas que se convierten en ventajas comparativas

naturales.

Con respecto a las caracteristicas demograficas del turista que visita Costa Rica, la edad
varia uniformemente entre 15 y 60 afos; siete de cada diez visitantes cuentan con
estudios universitarios y de posgrado y poseen, en promedio, ingresos relativamente
altos. Ademas, cerca del 70% son turistas que visitan por primera vez el pais (ICT,

1996).

En relacion con los precios de los diferentes servicios que utiliza el turista durante su
visita al pais, se sefala que los precios de alquiler de vehiculos son definitivamente altos.
En cuanto a los precios de hospedaje y alimentacion, la mayoria opina que los precios son
apenas regulares. Dado que es ampliamente conocido que el turismo es un sector de muy
alta elasticidad con respecto al precio, la relacion calidad/precio de la industria turistica
costarricense puede convertirse, durante los proximos afos, en un problema serio para su
desarrollo. A su vez, los turistas manifiestan que lo mas negativo de la visita al pais es la
infraestructura (que incluye sefializacion de carreteras y el estado del aeropuerto),

contaminacion de las ciudades —en especial San José— y la inseguridad ciudadana.

Pasando al lado del turismo nacional, este se ha venido convirtiendo en una actividad
cada vez mas lucrativa para la pequefia y mediana empresa. Barrantes opina que el
turismo nacional puede jugar un papel primordial para mantener mejores tasas de
ocupacién en temporada baja, cuando la afluencia de turistas internacionales disminuye
marcadamente. De acuerdo con el Plan Estratégico de Desarrollo Sostenible, elaborado
por el ICT, la familia costarricense promedio realiza entre uno y dos viajes vacacionales

al ano. Al agregar a este dato a aquellos turistas que viajan independientemente, se estima
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que alrededor de 500.000 costarricenses realizan mas de 900.000 viajes de turismo
interno por afno. Esto es significativo si se considera que el numero de turistas
internacionales no supera los 800.000 por afio. A pesar del elevado nimero de viajes, el
gasto generado por el turismo interno es muy inferior al producido por el turista

internacional.

Segun las estadisticas del Estado de la Nacion, las empresas dedicadas a actividades
turisticas estan situadas en un sector estratégico y en expansion en el pais. Como se
aprecia en el grafico 2.1, el flujo de turistas ha aumentado un 22,1% del 2001 al 2004.
Consecuente con lo anterior, el grafico 2.2 muestra crecimiento del 19,29% en el ingreso
de divisas por concepto del turismo. Si bien es cierto esta es una fortaleza para todas las
empresas dedicadas al turismo, la Agencia de Viajes Destinos S. A. ha podido sacar
provecho de este crecimiento ascendente durante estos afios, por su dinamismo y atencion

al entorno.

Grafico 2.1 Ingreso de turistas a Costa Rica Grafico 2.3 Ingreso de divisas por turismo.
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Fuente: Tomado del Estado de la Nacion, 2004, p. 45

Para el 2005, Costa Rica se sitia como el pais con mas llegadas de turistas extranjeros en
toda Centroamérica y el que obtiene de este rubro la mayor cantidad de ingresos
economicos. Esta es una ventaja favorable especificamente para las empresas dedicadas
al desarrollo turistico porque aumenta su mercado potencial en el nicho especifico que
atiende. Con esta informacion, la empresa tiene la ventaja de disefiar estrategias para

agrandar su participacion de mercado.
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Tabla 2.1 Analisis Comparativo en Centroamérica

Ano 2005 Llegada de visitantes Ingresos econémicos (Millones de US$)
Costa Rica 1.671 $1.589,50
Guatemala 1.298 $868,80
El Salvador 1.154 $644,21
Honduras 749 $431,30
Panama 661 $971,00
Nicaragua 700 $186,00
Belice 184 n/d
Total 6.417 $3.101,31

Fuente: Tomado de Marketing del Turismo, 2005, p. 3.

La situacion en la que el consorcio al que pertenece la Agencia de Viajes Destinos S. A.
se desenvuelve, permite que la empresa tenga una amplia disposicion en la oferta de
servicios diversificados para brindar a sus clientes, con precios mas asequibles. En este
aspecto, se citan las siguientes actividades: reservaciéon de habitaciones en hoteles,
pensiones, cabinas, albergues, transporte maritimo y terrestre, restaurantes, guias
turisticos, publicidad, canjes y oficinas de informacion. Esto se convierte en una
fortaleza, pues ninguna otra agencia de viajes se ha diversificado internamente, con
integracion hacia atras y hacia delante, como lo ha hecho la compatfiia en estudio. Las
otras empresas tienen que negociar con otros terceros para lograr la oferta que la agencia

brinda, lo cual afecta, en su mayor parte, el precio.

Dejando de lado el origen del turismo, es importante conocer como estd dividido y
agrupado el turismo, especificamente en Costa Rica. Como se ha mencionado en esta
investigacion, el turismo no es solo lo concerniente al servicio de hoteleria. Existen otras
industrias turisticas afines, como son las de transporte, alimentacion, atracciones, tour
operadores (en donde se incluye la empresa en estudio), servicios de apoyo y
capacitacion, que deberian analizarse con mayor intensidad si lo que se pretende es
desarrollar el sector como un cluster competitivo en el ambito internacional. En el
siguiente grafico se muestra la estructura del turismo en Costa Rica y todos los sectores

relacionados.
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Diagrama 2.2 . Sectores relacionados con el turismo en Costa Rica
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Fuente: Sanchez, Barahona y Artavia, 1996, p. 24.

Para efectos de esta investigacion, se analizan las actividades pertinentes; es decir, donde
la Agencia de Viajes Destinos S. A. tiene, especificamente, su &mbito de accion: agencias

de viajes y hospedaje.

Al iniciar con la oferta hotelera, se pueden citar de diversas proporciones. Entre los
registrados por el ICT, se encuentran desde el Hotel Playa Tambor, con 408 habitaciones
hasta el Hotel Rara Avis Lodge, con 8 habitaciones (Sanchez, Barahona y Artavia, 1996,
p. 24). Actualmente, el 65% de los establecimientos hoteleros se encuentra fuera del
Valle Central. Las zonas de mayor auge en los ultimos diez afios han sido Guanacaste, el
Pacifico Central (principalmente, Jaco y Manuel Antonio) y Puntarenas (muy influido por

la creacion del Hotel Fiesta y el Playa Tambor en esa zona).
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En contraste con el 56% de la oferta de habitaciones que se encuentra en Guanacaste,
Puntarenas, y Limon, las llanuras del norte solo cuentan con un 8% de las actividades
econdmicas tradicionales. Se puede afirmar que la industria turista ha sido una fuerza
econdmica importante en revitalizar las areas rurales de Costa Rica, lo que implica, a su

vez, un mayor aprovechamiento del territorio y sus recursos.

Por otro lado, las agencias de viajes han tenido un protagonismo trascendental en este
sector. En funciéon de su actividad, se pueden clasificar como: operadora de tours,

minoristas de turismo receptivo y agencias mayoristas.

Las agencias operadoras de tours realizan actividades exclusivamente con este fin, para
ofrecer al turista nacional o extranjero sus fours o paquetes dentro del territorio nacional.
Un ejemplo seria la empresa Rios Tropicales, que lleva a sus clientes a practicar rafting
por diversas cuencas fluviales del pais. En este grupo se incluye una importante oferta no
cuantificada de microempresas de transporte que compiten como operadora de tours y
que no estan registradas. Estos organizan una visita a algin lugar atractivo con un grupo
de turistas que le ha proporcionado un recepcionista o empleado de un hotel, a cambio de
una comisioén. Su efecto es valorado por el sector como muy negativo, dado que sus
servicios no ofrecen garantias de seguridad y no alcanzan la calidad que merecen nuestros
visitantes. Ademads, para conseguir clientes, a cambio dan porcentajes de sus ganancias
demasiado elevados para poder ser rechazados por sus proveedores (Sanchez, Barahona y

Artavia, 1996, p. 24).

Con la creciente cantidad de operadores, la innovacion se hace necesaria. Sin embargo,
el consumidor final no tiene capacidad para elegir entre unas empresas u otras, sino que
acepta aquellas que le recomiendan, que, en muchas ocasiones, son las que ofrecen al

proveedor la comision mads atractiva.

Ademas, las agencias minoristas de turismo receptivo son aquellas que brindan
directamente a los usuarios diferentes tipos de productos y servicios, los cuales son
desarrollados por muchas otras empresas. En este grupo existe una amplia gama de

empresas, que va desde las que operan con un teléfono y fax, por medio de comisiones,
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hasta grandes agencias minoristas, con altas inversiones en activos y personal profesional.
La Agencia de Viajes Destinos S. A. se inici6 en esta clasificacion. Se estima que esta
industria estd formada por unos 80 miembros formalmente establecidos y en operacion,
de los cuales una parte importante la constituyen entidades de pequefio y mediado
tamafio. Las més sobresalientes en términos de ingresos son: TAM, Swiss Travel, Tikal,

Destinations Costa Rica y CAT Tour ( ICT, 2004).

También cabe agregar que estdn las agencias mayoristas. Estas son las que comercian
planes, paquetes y demas productos turisticos exclusivamente por medio de agencias
minoristas emisoras. Un ejemplo es la Agencia de Viajes Destinos S. A., que desde hace
poco tiempo se integro en el mercado internacional y hace negociaciones con diferentes

agencias mayoristas de América y Europa.

Sin embargo, es una industria compleja, porque muchas veces esta relacion no esta tan
clara cuando, por citar un ejemplo, una operadora de four realiza también funciones de
agencia minorista, o bien, porque la misma empresa vende directamente sus actividades a
un proveedor internacional, con unas comisiones mucho mas elevadas de las que pudiera
ofrecerle el intermediario local, la agencia minorista. Este el caso de la Agencia de Viajes
Destinos S. A., que, en su busqueda por ampliar el mercado y explorar nuevas opciones,

se ha integrado en los tres ambitos.

2.6. Estado actual de la perspectiva financiera

Como es bien sabido —ademas de ser usual en las empresas—, los objetivos financieros
son el tema mas comun de discusion entre los gerentes y accionistas. A estos jerarcas les
interesa en cudnto puede la empresa hacer crecer sus inversiones. Incluso, muchos
gerentes toman decisiones basados unicamente en estos objetivos, dejando de lado las
demas perspectivas que se consideran en la implementacion de un CMI. En resumidas
cuentas, segiin esta practica, la perspectiva financiera representa los objetivos a largo
plazo de la organizacion, ademas de servir de enfoque para los objetivos e indicadores de

las demds perspectivas en cuestion. Por tal motivo, estos deben ser especificos y
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adaptables a cada unidad del negocio, de manera particular y a la medida de sus

necesidades.

Segtin Kaplan y Norton, las perspectiva analizada en este apartado debe determinar unas
métricas financieras apropiadas a sus estrategias y definir la actuacion econdmica que se
espera de la estrategia y de las demas perspectivas (1997, p. 60). Para demostrarlo, ellos
dividen las etapas de vida de las empresas en tres estados: crecimiento, sostenimiento y
cosecha. Otros autores, como Rohn (2004, p. 4) subdividen estas etapas de manera mas
granular, pero para efectos practicos se utilizara la division expuesta por los autores

inicialmente mencionados.

La Agencia de Viajes Destinos S. A. se encuentra en un estado de crecimiento, aun
cuando lleva ya mas de una década en operacion. Esto se justifica porque, segun
Baltodano y Barrantes (comunicacién personal, 2006), la empresa tiene planes, a corto,
mediano y largo plazos, de dedicar recursos a intensificar y desarrollar los servicios
existentes y nuevos productos. Conjuntamente, hay planes de construir nuevas y mejores
instalaciones, sobre el terreno que ocupa el inmueble actual, situado en el barrio
Francisco Peralta. Lo anterior, con el fin de adaptarlo mejor a las necesidades de sus
empleados y a la comodidad de sus clientes. Asimismo, se trazaron planes a mediano
plazo de mejorar la infraestructura de tecnologias de informacion y desarrollo de
aplicaciones de comercio electronico para aumentar su presencia en la web. Al mismo
tiempo, se encuentra continuamente en constante negociacion con sus proveedores de
tours, transportes, cabinas y habitaciones de hoteles, para obtener mejores tarifas y

paquetes promocionales.

Segun el gerente general, la intencién financiera ha girado en torno a aumentar el
porcentaje de ventas en los mercados especificos de la clase media y alta, en relacién con
el mercado nacional, asi como del turista extranjero. Hasta el momento, su estrategia ha
sido llegar a estos clientes, ofreciendo una gran variedad de productos y servicios que se
adapten a las necesidades y recursos econémicos de estos. Aun cuando no se especificd
de manera manifiesta, su tactica se ha basado en brindar una oferta con un mayor valor

agregado que su competencia. Sin embargo, debido a la falta de instrumentos,
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metodologias y técnicas para su métrica y seguimiento, se le ha complicado observar los

resultados de sus esfuerzos en tan afable tarea.

De conformidad con lo anterior, el Lic. Barrantes, en respuesta a la necesidad de ampliar
el alcance de su negocio y afianzar su posicionamiento en el mercado, identificd nuevas
aplicaciones a los productos que comercializa, que en este caso son los viajes y
habitaciones de hotel. Entre las nuevas iniciativas, ha tenido la idea de comercializar los
viajes no solo para turistas, sino también para ejecutivos y viajes de negocios. Como lo
indica en la entrevista, ahora apunta a empresas con ejecutivos que constantemente
necesitan viajar dentro del pais y fuera de él, para ofrecerles soluciones comodas y
eficaces, que les evite preocuparse por buscar hoteles, transporte, alimentacion y
reservaciones. De acuerdo con lo expuesto por Kaplan y Norton, estas estrategias son
familiares en empresas que se encuentran en la fase de sostenimiento (1997, p. 66), pero
igualmente aplicables en la fase de crecimiento, porque estan explorando nuevos
mercados. Nuevamente, se nota la deficiencia de medidas cuantificables para medir
cuanto mds puede la empresa obtener con esta accion, y si el esfuerzo e inversion para

llevarla a cabo son financieramente justificables.

Conforme a lo anterior, el Gerente General tiene planes de asociarse con alguna entidad
financiera y desarrollar una tarjeta de crédito aplicable en fours, hoteles, restaurantes,
habitaciones de hotel, tiquetes aéreos, alquiler de automdviles y transporte en general,
tanto para excursionistas nacionales y extranjeros, como para ejecutivos viajeros. Esta
iniciativa es ambiciosa y muy prometedora. La empresa podra hacer llegar sus productos
y servicios a nuevos mercados. Lo anterior puede constituirse en una via directa para el
crecimiento de los ingresos de la empresa. Tomando en consideracion que tanto el Banco
Interfin como Banca Promérica, con base en sus estados financieros de abril 2005 a abril
2006, la consideran como una empresa estable y con altos indices de confiabilidad. Con
este apoyo, una de las mayores barreras para logar este objetivo se encuentra aventajada

favorablemente.

Otra situacion que supera a la empresa de sus mas fuertes competidores es la gran

sinergia que sus administradores han desarrollado con conglomerados a los que la
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Agencia de Viajes Destinos S. A. pertenece. Como se menciond anteriormente, coopera
con las otras unidades estratégicas para lograr negociaciones ventajosas para las dos
partes y traspasarselas en el precio al cliente. Un ejemplo concreto de esta situacion se da
en el manejo de canjes que hace la revista para algunos hoteles y restaurantes que pautan
en ella. En el caso de restaurantes, se han efectuado promociones y rifas para publicitar a
la agencia y el atractivo es, por lo general, una cena o un four gratis. Aqui, cabe la
necesidad de traducir la cantidad de ingresos generados por las relaciones de cooperacion
existentes entre las multiples “unidades de negocios”, acciéon que por el momento no se

esta realizando.

En esta perspectiva, es factible analizar acciones que logren la reduccion de costos para la
mejora de la productividad. Ademas, en relacion con este tema, el Gerente General ha
pensado en la reduccion de costos por medio de la automatizacion especializada y
procesos normalizados, como los son algunas funciones administrativas y rutinarias.
También ha tenido la idea de formalizar un sistema centralizado de reservas, tanto para
los clientes en general como para las agencias mayoristas, utilizando los recursos de
Internet. Si bien es cierto que Kaplan y Norton expresan que “esta actividad puede entrar
en conflicto con la flexibilidad necesaria para personalizar los nuevos productos y
servicios para los nuevos mercados” (1997, p. 69), la actividad propia de las empresas
estd en crecimiento. Esta idea puede utilizarse como estrategia de crecimiento para
aumentar la productividad de los ingresos, siempre y cuando esté¢ bien planificada y se
realice progresivamente y con estricto seguimiento. Asimismo, esta maniobra puede
ayudar a reducir los costos unitarios en materia de reservaciones, bajo la premisa de que
los canales electronicos son de menor costo que los manuales realizados por los agentes

de reservaciones en el call center.

En resumen, la iniciativa de esta perspectiva aplicada al caso especifico de la Agencia de
Viajes Destinos S. A., es medir el esfuerzo de cada accion mediante la cantidad absoluta
de los gastos sobre los ingresos totales. Al insistir en la necesidad de implantar métricas
y procedimientos de control, la empresa deberia aprender a equilibrar sus estrategias de
crecimiento y reduccion de gastos para que no interfieran en la consecucion de objetivos

de servicio al cliente y de procesos internos.
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Para finalizar con el estado actual en la perspectiva financiera, se hace necesario
considerar algunas razones y conceptos financieros, pese a la falta de informacion
reciente, debido a trastornos internos de la contabilidad de la empresa. En primer término,
se considera el ciclo de caja. Este concepto representa, a grandes rasgos, “el tiempo
necesario para que la empresa convierta los pagos de los proveedores en cobros de sus
clientes” (Kaplan y Norton, 1997, 72). Segun este matiz, lo méas deseable es tener un
ciclo de caja lo mas cercano a cero dias, o negativos si fuera posible. Cuando un ciclo de
caja es negativo, quiere decir que la empresa paga a sus proveedores después de recibir el
dinero de los clientes. Pocas empresas tienen esta capacidad, afortunadamente, la
Agencia de Viajes Destinos S. A. posee esta ventaja. Esta situacion es mas notable en las
negociaciones de contratos de clubes de viajes, en donde los clientes van pagando mes a
mes un abono a su plan de vacaciones, hasta completarlo. La empresa utiliza estos
ingresos para financiar contratos que han sido cancelados y el restante lo coloca en
inversiones de corto plazo, en bancos y entidades financieras. Con el fin de tener una
idea clara de estos detalles, en el siguiente capitulo se hace un analisis mas profundo de

las principales razones financieras.

2.7. Estado actual de la perspectiva de los clientes

Segtin la teoria del CMI, la perspectiva del cliente es la que se encarga de ayudarles a las
empresas a tener una idea clara acerca de los segmentos del mercado donde debe
concentrar sus esfuerzos. Existe un gran nimero de indicadores que se pueden analizar de
acuerdo con esta perspectiva. Entre los mas comunes que se presentan en la
implementacion de un CMI, estdn la cuota del mercado, la retencion y el incremento de
clientes, el nivel de satisfaccion y, principalmente, la rentabilidad de cada cliente,
individual o colectivo. A continuacién se presenta un andlisis situacional de estas

variantes, especificamente en la Agencia de Viajes Destinos S. A.

El tema en cuestion es quizés uno de los mas importantes para el éxito de los negocios de
una empresa. En el pasado, era el aspecto al que menos se le prestaba atencion.
Gradualmente, los directivos entendieron que los clientes proporcionan el componente de

ingresos de los objetivos financieros de la empresa, en virtud del cual, sin ellos, el
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negocio no tiene razéon de ser. Siendo consecuente con la idea de Kaplan y Norton, el
investigador rescata el siguiente concepto: “(...) las unidades del negocio han de
conseguir una actuacion financiera superior a largo plazo y entregar productos y servicios

que sean valorados por sus clientes” (2007, p. 78).

Lo ideal para cualquier empresa es satisfacer todos los mercados al mismo tiempo, pero
la historia ha demostrado que, en el intento de hacerlo, el resultado es siempre
desfavorable. El Gerente General de la empresa en analisis tiene claramente definido el
segmento del mercado que desea satisfacer. En su criterio, el mejor nicho para la Agencia
de Viajes Destinos estd en la clase media y alta, que aprecian un servicio de calidad y
valor agregado, en lo referente al turismo local y al vacacionista proveniente de Europa y
Norteamérica. Lo anterior es valido tanto para reservaciones directas como planes de
ahorro. De acuerdo con la experiencia de este funcionario, los turistas de clase baja y
media, que buscan diferenciacion por precios bajos, ademas de no ser rentables, tienen un
mayor indice de quejas y no son fieles a la empresa, pues se iran con el que les provea un
precio mas bajo. El desgaste del personal de ventas y el servicio que se brinda no es
considerado valor agregado para este segmento del mercado, que solo se preocupa por

precios bajos.

Kaplan y Norton aconsejan traducir la declaracion de la vision y estrategia de la empresa
en objetivos concretos, basados en el mercado y los clientes. En este punto, el
investigador visualiza la inconsistencia existente entre la vision de la empresa antes
expuesta y el mercado meta que el Lic. Barrantes desea englobar. Esto, porque no es clara
la diferenciacion del mercado al que se desea satisfacer. En el siguiente capitulo se

propone una nueva propuesta de vision para la empresa.

Aun cuando la empresa tiene claro el segmento seleccionado, todavia no se realizan
estudios estadisticos ni mercadoldgicos del tamaio real de este mercado, ni de sus gustos
y preferencias especificas. Kaplan y Norton plantean un quinteto de indicadores centrales,
de los que se deriva en gran parte el analisis de esta perspectiva, como se muestra en el

diagrama siguiente. Para que el razonamiento de estos indicadores se apegue a la realidad
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del mercado de la Agencia de Viajes Destinos S.A., los estudios antes descritos seran
expuestos por el investigador en el capitulo siguiente.

Grafico 2.2 Indicadores centrales de la perspectiva del cliente

Cuota
de Mercado

-

Adquisicion Rentabilidadad

de clientes —lp de clientes —
. — de clientes

Fuente: Kaplan y Norton , 1997, p. 81.

Retencion

Como no se ha realizado ninglin estudio de este tema por parte de la empresa, los
directivos desconocen la cuota del mercado que esta atendiendo y no poseen métricas o
metodologias para averiguarlo. En cuanto a la retencion de los clientes, el Gerente
General conoce de antemano la importancia que esta reviste y las ventajas econdmicas
que conlleva, en comparacion con atraer nuevos clientes. Sin embargo, no se han
desarrollado encuestas para medir la fidelidad del cliente ni su satisfaccion para cumplir

mejor con sus expectativas y necesidades.

Si bien es cierto faltan algunos datos para medir los indicadores anteriormente citados, la
direccion si ha desarrollado estrategias mercadoldgicas para aumentar la cartera de
clientes del segmento de interés. Entre los proyectos que el Lic. Barrantes ha promovido,
se encuentra el desarrollo de un boletin informativo mensual, el cual es incluido en los
periddicos de mayor circulacion en el medio. El boletin pauta una serie de promociones
especiales de hoteles, alquiler de autos, restaurantes y fours destinados al publico meta.
Se imprimen 15.000 ejemplares, de los cuales 5.000 se incluyen en el periddico La
Nacion y se distribuyen en las zonas metropolitanas de clase media y alta; 5.000 en La
Repuiblica; 2.000 se envian a zonas fuera del Area Metropolitana y el resto es distribuido
en residenciales de mayor plusvalia. Ademas, se publican anuncios con ofertas especiales

en una de las cadenas de radio mas escuchadas, como lo es Omega Estéreo.
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El Gerente General afirma que estas iniciativas han tenido un gran éxito, pues la cartera
de clientes ha aumentado; sin embargo, no se ha cuantificado el rendimiento generado
por cada una de estas inversiones publicitarias. Si bien es cierto que cada uno de estos
proyectos se ha planeado utilizando perspicazmente las ventajas de las empresas que
conforman el consorcio, se hace necesario enfatizar en la importancia de evaluar su

efectividad y rendimiento mediante indicadores de gestion.

Mas alld de los indicadores antes expuestos, la empresa ha conseguido mejorar la
propuesta de valor, mediante tres criterios: la mejora de sus productos y servicios, la
relacion con los clientes, y la imagen y el prestigio de la empresa. La Agencia de Viajes
Destinos S. A. se asegura de que las instalaciones de los hoteles que comercializa sean
agradables, comodas y seguras. Con base en las encuestas practicadas a los clientes, la
atencion tiene un promedio de muy buena, y la atencion al cliente es personalizada,

constante y consistente con la imagen que la empresa trata de fortalecer.

2.8. Estado actual de la perspectiva del proceso interno

En la perspectiva del proceso interno, Kaplan y Norton exponen que lo més importante es
que los directivos identifiquen los procesos criticos donde deben sobresalir con
excelencia, para satisfacer los objetivos de los accionistas y de los segmentos del
mercado seleccionado (1997, p. 130). En el caso especifico de la Agencia de Viajes
Destinos S. A., para cumplir con este objetivo, la administracion se concentra inicamente
en tomar medidas para controlar, vigilar y mejorar los procesos operativos del negocio.
En contraste, el CMI propone que las demandas del proceso interno se deriven de las
expectativas de los clientes externos, mediante la identificacion de una cadena de valor.
Esta cadena de valor se concentra en crear valor agregado para los clientes y producir
resultados financieros positivos. Dicha metodologia se divide en tres secciones:
innovacion, operaciones y servicio de posventa. El objetivo de esta seccion es identificar
las acciones que se estan desarrollando, con respecto a la cadena de valor, y describirlas
puntualmente, para que en el capitulo siguiente se pueda proponer un andlisis de la
situacion, de manera que en el capitulo final se puedan obtener conclusiones y

recomendaciones basadas en el CMI.
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Con la informacién recabada por las entrevistas con el Gerente, el consultor y las
encuestas realizadas a los empleados, se puede identificar, en primera instancia, una
asincronia en relacion con los objetivos de cada departamento. En otras palabras, cada
departamento de la empresa establece de manera individual sus metas y objetivos, sin
tomar en cuenta, explicitamente, los objetivos, la mision y la vision de la empresa, ni el
criterio de los demds departamentos. EI proceso, segun lo expone Barrantes, se lleva a
cabo por medio de reuniones con el encargado de cada departamento, cada quince dias.
Si bien es cierto el Gerente General posee una vision integral del rumbo de la compaifiia y
una estrategia para causar sinergia entre los departamentos, el personal no es consciente

de los propositos de este.

Las estrategias de Baltodano estan enfocadas en mejorar la calidad de los servicios,
aumentar al maximo los rendimientos, reducir los gastos y costos de los procesos. Estas
maniobras se orientan a optimizar la perspectiva financiera, sin tomar en consideracion
las demas perspectivas que el CMI establece: “En el CMI, los objetivos e indicadores
para las perspectivas del proceso interno se derivan de las estrategias explicitas para
satisfacer las expectativas de accionista y de los clientes” (Kaplan y Norton, 1997, p.
107). Sus intenciones han tenido buenos resultados, a pesar de existir varios factores en
su contra, entre ellos, como se citd anteriormente, la falta de consistencia en los estados
financieros e instrumentos adecuados para el control y seguimiento de sus

planteamientos.

Segun la vision de la Agencia de Viajes Destinos S. A., parte de su ideologia consiste en
convertirse en la mejor opcidn para satisfacer los requerimientos de su mercado meta.
Con esta iniciativa, los administradores conocen la necesidad de brindar un servicio que
el cliente valore y sea asequible. No obstante, la maniobra anterior no es consistente o
planificada de una forma en la que se determine cudl es el servicio especifico que cada
cliente necesita y aprecia. Hasta el momento no hay una retroalimentacion formal de los
servicios que se prestan ni un servicio de posventa formalmente establecido. Las
necesidades de los clientes estdn siendo determinadas por los mismos gerentes de
departamentos y administradores. Es importante mencionar que las exigencias y

requerimientos de los clientes estan en constante evolucion y redefinicion, en un mercado
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tan competitivo como en el que esta agencia de viajes esta inmersa. La empresa responde
de manera reactiva a las condiciones del mercado y no de manera proactiva, influyendo

en las demandas de sus clientes.

Con respecto la primera seccion de la cadena de valor, Kaplan y Norton explican que
cada negocio tiene un conjunto unico de procesos para crear valor para sus clientes y
producir resultados financieros favorables. Por lo general, esto se logra mediante la
innovacion, la investigacion de las necesidades emergentes y latentes de los productos y
los servicios y por ultimo el disefio de estos para satisfacer estas necesidades (1997, p.
110). En otras palabras, la investigacion y desarrollo (I y D) es un proceso formal que se
aplica en la mayoria de los negocios. De esta manera, la I y D es una actividad interna
critica y formal en el proceso de creacion de valor. En muchos casos, incluido el de la
Agencia de Viajes Destinos S. A., las empresas estan anuentes a dedicar fondos para
realizar analisis de mercado, en donde se reconozca tanto la posicion de la empresa en la
mente del consumidor, estudios de la competencia y las exigencias de los clientes. Para
estas empresas, identificar y cultivar los nuevos mercados, los nuevos clientes y las
necesidades de los clientes existentes son parte de la I y D. Lo anterior es importante
porque es la base para poder disenar y desarrollar los productos especificos para estos
mercados, de manera que permitan alcanzar sus objetivos estratégicos. En la actualidad,
la Agencia de Viajes Destinos S. A. no conoce especificamente el tamafio del mercado
que desea atender, no posee estadisticas generales del turismo nacional y extranjero, ni ha
realizado tltimamente investigacion para identificar los requerimientos especificos de sus
clientes ni los precios objetivos de los servicios que ellos esperan, asi como los que tiene
la competencia. Cuando se realiza una promocion o se lanza un anuncio publicitario, no
se conoce con claridad el efecto que provoca en los clientes. Ni siquiera se conoce el
efecto especifico en los ingresos, al ser la estrategia aplicada por los administradores
eminentemente financiera. De acuerdo con Barrantes, se sabe que el efecto es positivo,
pero no se conoce cuanto, ni la cantidad especifica de ingresos que se generd en respuesta

a ese esfuerzo mercadolégico.

Sin tener una clara identificacion del mercado y sus exigencias por la falta de [ y D, la

creacion de valor del proceso operativo se ve limitada. Seglin lo expresan las encuestas de
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los clientes, el servicio al cliente entregado por las agentes de ventas es personalizado y
agradable. El servicio, tanto en la oficina como via telefonica, es grato, eficiente,
consistente y oportuno. Ademas de un buen servicio, el producto comercializado en este
caso es de Optima calidad. Aun cuando la empresa en estudio no cuenta con herramientas
de control y seguimiento para verificar la calidad de sus servicios, no parece requerir
mejoras considerables. Tampoco existen indicadores de flexibilidad de las caracteristicas

especificas del producto ni de los servicios que crean valor para el cliente.

Finalmente, en cuanto a la ultima seccion de la cadena de valor, que representa el servicio
de posventa, a continuacion se analiza la situacion de la Agencia de Viajes Destinos S. A.
Los principales exponentes del CMI explican que los servicios de posventa incluyen las
actividades de garantia y reparacion, tratamiento de defectos y devoluciones,
procesamientos de pagos, asi como atencion de quejas y reclamos. Para el caso en
estudio, el servicio de posventa se limita a la retroalimentacion del trato brindado en
oficina y la calidad de los productos ofrecidos, las facilidades dadas al cliente y si estas
son efectivas. También se cuenta un buen sistema tecnoldgico, con el fin de conservar la
informacion personal del cliente, asi como sus gustos y preferencias; esto, para realizar
un perfil de dicho cliente y poder ofrecerle en el futuro productos y servicios, de acuerdo
con sus particularidades y predilecciones. Los servicios de posventa superiores pueden
medir la atencidn al cliente mediante indicadores como tiempos, calidad, coste y fidelidad
de los clientes. Asimismo, esta informacion es 1til para crear canales mas comodos y

rentables para los clientes a la hora de dar un servicio mas agil y placentero.

La empresa en estudio no posee, formalmente, lineamientos ni metodologias definidas
para desarrollar un servicio adecuado de posventa. Si bien es cierto gran parte de la
informacion de los clientes se almacena mediante la plataforma tecnoldgica, esta no se
esta utilizando para conocer mejor a los clientes propios y obtener una retroalimentacion

de parte de estos, tras haber tenido acceso a los servicios prestados.
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2.9. Estado actual de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Como se ha tratado varias veces en esta investigacion, el CMI es una estrategia integral
de la empresa. Para alcanzar los objetivos y metas financieras, del cliente y de los
procesos internos, todos los colaboradores de la organizacién deben tener la capacidad
técnica, un adecuado nivel de entrenamiento y conocimiento del negocio, con el
proposito de poder ayudar a cumplir con las metas trazadas por la Gerencia. Kaplan y
Norton proponen que “los inductores del crecimiento y aprendizaje provienen
primordialmente de tres fuentes: los empleados, los sistemas y la equiparacion de la
organizacion” (1997, p. 159). De acuerdo con sus recomendaciones, los indicadores mas
frecuentes en esta perspectiva, refiriéndose a los empleados, son su satisfaccion,
productividad y retencion. Estos se relacionan con temas como la disponibilidad de la
informacion, el grado de equiparacion del personal, el trabajo en equipo y el compromiso
de cada empleado con los objetivos estratégicos del departamento. Seguidamente, se
presenta un diagrama donde se muestran los medios en indicadores claves que estructuran

esta perspectiva.

Diagrama 2.3 Estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento
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Fuente: Kaplan y Norton , 1997, p. 142.

Como lo menciona Freemantle, la base de una organizacion y los primeros clientes de
una empresa son sus empleados (2001, p. 134.). Estos son la cara de la organizacion,
especialmente los que atienden a los clientes, quienes, por lo general, son los menos
remunerados. Kaplan y Norton, con su experiencia en la implantacion de CMI en varias

empresas de multiples sectores de la economia, dicen que generalmente las empresas ya
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tienen alguna idea o propuesta para mejorar las otras perspectivas, pero esta siempre es a
la que menos esfuerzo, recursos o atencion se le dedica. Los directores, enfocados en una
vision financiera, con resultados a corto plazo, encuentran poco sostenible las inversiones
orientadas a fortalecer la capacitad del personal para mejorar sus labores diarias, en los
de sistemas y procesos de la organizacion. Incluso, Quirés menciona, con su amplia
experiencia en la consultoria administrativa en empresas costarricenses, que los cursos y
capacitaciones se toman a veces como recompensas, donde los empleados no logran
aprovechar el verdadero valor de estas oportunidades. El CMI propone invertir para el
futuro, no solo en las areas tradicionales, como la investigacion y el desarrollo, sino,
también, en la infraestructura personal, en sistemas y procedimientos (Kaplan y Norton,
2007, p. 140). En esta seccion se describira metodicamente el estado de cada uno de estos
temas en la Agencia de Viajes Destinos S. A., a fin de tener una base general para su

analisis en el siguiente capitulo.

Con base en las encuestas realizadas a los empleados de la Agencia de Viajes Destinos S.
A., actualmente no hay ninglin programa de capacitacion y crecimiento para mejorar las
habilidades de estos. Tampoco existe la posibilidad de aprender sobre nuevas tareas o
habilidades para desarrollar mejor el trabajo que estos empleados realizan. Entre algunas
de las recomendaciones de ellos para mejorar sus destrezas laborales, estan los seminarios
de servicio al cliente, actualizacion de las herramientas informaticas y capacitacion en el
uso de estas y cursos de inglés. Kaplan y Norton sefialan que “las ideas para mejorar los
proceses de actuacion de cara a los clientes deben provenir cada vez mas de los
empleados, que son los que viven de cerca los procesos internos y con los clientes”

(1997, p. 141).

En la mayoria de los casos, es importante que todos los empleados conozcan acerca de la
empresa, el negocio de fondo, la competencia y su situacion con respecto a las politicas
del Gobierno. Pretender que esta informacion se maneje competentemente por todos los
empleados, no es factible, pero si seria de gran utilidad para los mandos estratégicos que
toman decisiones. En el caso de la Agencia de Viajes Destinos S. A., los trabajadores que
se relacionan directamente con el servicio al cliente deberian tener un conocimiento

general sobre los productos que comercializan, ademas de poder identificar el mercado
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meta al que se desea llegar y los servicios que se podrian ofrecer, dependiendo de los

requerimientos, presupuesto y gustos y preferencias de los clientes.

En lo que respecta a la satisfaccion de los empleados, se hace necesario rescatar lo
siguiente: “Los empleados satisfechos son una condicion previa para el aumento de la
productividad, de la rapidez de la reaccion, la calidad y servicio al cliente” (Kaplan y
Norton, 1997, p. 143). En otras palabras, para que los clientes sean atendidos
Optimamente, los empleados deben sentirse contentos y conscientes de la importancia de
su labor para la organizacion. En el caso de la Agencia de Viajes Destinos S. A., esta

presenta la siguiente situacion, de conformidad con las encuestas practicadas.

En la mayoria de los casos, los empleados se encuentran realizados y satisfechos con su
trabajo y la empresa en general. Entre las principales molestias que se presentaron con
respecto a este apartado, se encuentran los siguientes: no hay muy buena comunicacion
entre los objetivos, los mandos medios y nucleo de operaciones, poca autonomia y
libertad para tomar decisiones o hacer recomendaciones, el salario, incidencias y mal
funcionamiento con el equipo informdtico, ademas de falta de motivacion y

reconocimientos.

La retencion de los empleados es un tema muy controversial en muchas empresas. El
sentido comtin dicta que lo ideal es retener a los empleados mas valiosos y con mayor
habilidad, para garantizar que su conocimiento acerca del negocio siga convirtiéndose en
rentabilidad para la empresa. Las compafiias que invierten en capacitaciones y formacion
para sus colaboradores, esperan obtener una retribucion de su inversion a mediano y largo
plazos, por lo que su interés por retener a estos empleados es un tema prioritario. En la
Agencia de Viajes Destinos S. A. no existe ninguna medicidén o cifra que indique el
porcentaje de rotacion de los empleados claves. Por otra parte, en la mayoria de los casos,
estos se encuentran satisfechos en el desempefio de sus labores, de igual manera les
gustaria trabajar en otros sectores economicos. Las principales alternativas son entidades

financieras, call centers o fuera del pais.
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Acerca de la medicion de la productividad de los funcionarios, el cual es un indicador que
mide “el impacto global de ir incrementando las capacidades y la moral de los empleados
asi como la innovacién y mejora de los procesos internos y de las satisfaccion al cliente”
(Kaplan y Norton, 1997, p. 144), la situacion es la siguiente. En términos sencillos, trata
de relacionar el resultado producido por los empleados en relacion con el numero de
empleados utilizado para lograrlo. Hay diferentes maneras de medirlo, pero en la Agencia
de Viajes Destinos S. A. no existe ninguna métrica especifica para desarrollar esta

funcion.

La mayoria de los autores esta de acuerdo en que capacitar a los empleados en ciertas
areas produce que se alcancen, mas rapida y exitosamente, los objetivos de las otras
perspectivas. La idea general es que los propios empleados generen sinergia en cada
unidad del negocio y que de manera gradual comiencen a actuar de manera reactiva para
convertirse en proactiva. Es innegable que no todos los empleados aportaran de la misma
forma, pero el proposito es concentrarse en los puestos de trabajo estratégicos e ir
disminuyendo gradualmente. En la Agencia de Viajes Destinos S. A., estas vicisitudes

son todavia incipientes.

Los sistemas de informacion y las herramientas informaticas son instrumentos que
facilitan la labor de los empleados que se encargan de tomar decisiones, medir
tendencias, planear estrategias de corto mediano y largo plazos; debido a ello, el potencial
de este personal se estd desperdiciando. La informacion que se almacena en la base de
datos y repositorios de informacion no tiene sentido si no es ordenada, procesada y
mostrada de una manera facil, amigable y Util. Esta se puede utilizar para hallar el
mercado meta, crear una oferta y comercializarla. En la Agencia de Viajes Destinos S. A.
se cuenta con varios sistemas de informacion, pero estan implementados por tecnologias

antiguas, de manera que la informacion no es aprovechada consistentemente.

Asimismo, en esta perspectiva es necesario comentar acerca del trabajo en equipo. En la
Agencia de Viajes Destinos S. A. el trabajo se realiza metodologicamente. De manera
individual, cada departamento se ocupa en cdmo promover mejoras a su actuacion

individual y no se relacionan directamente con otros departamentos para coordinar o
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crear sinergia en sus acciones. El Gerente General se encarga de promover una sincronia
en los objetivos estratégicos de cada area, siguiendo el consejo del consultor, pero no hay
una comunicacion directa entre los departamentos. No existen compromisos integrados

entre unidades, ni planes desarrollados por equipos ni incentivos compartidos.

En el presente capitulo se desarrolla una descripcion sistematica y objetiva de la situacion
actual de la Agencia de Viajes Destinos S. A. Se inicia con los origenes de esta, un
analisis FODA, para ambientarse en el contexto en el que se desenvuelve su actividad
econdmica y, finalmente, la situacion especifica de la empresa en cada una de las
perspectivas que atafien el CMI. Se pretende utilizar la informacion presentada en esta
seccion para realizar un andlisis a fondo de la problematica vigente de la compaiiia y
construir las conclusiones y recomendaciones necesarias para terminar con esta

propuesta.

En el siguiente capitulo de analiza a fondo la situacion descrita en esta. Con el proposito
de aplicar la metodologia y la normativa tedrica, se divide cada tema en secciones y se
describen las circunstancias que causan o propician alguna situacion desfavorable.
Asimismo, se describen las situaciones que actualmente son favorables, las cuales se
deben mantener. Es importante mencionar que el analisis siguiente es parte de una critica
objetiva y constructiva, cuya finalidad es evidenciar las carencias y necesidades de la

compafiia, para después, en el tltimo capitulo, desarrollar las recomendaciones del caso.

Para cada una de las perspectivas de CMI, se lleva a cabo un andlisis situacional;
posteriormente, se examinan los objetivos necesarios para desarrollarlos y proceder a
describir los indicadores que impulsan cada objetivo y lo proyectan para cumplir con las
metas que se establecen en el capitulo final. Cada indicador independiente esta orientado
a satisfacer los objetivos especificos de cada perspectiva. De esta manera, se integra el
analisis de manera global, cuyo fin es orientar las actividades de la empresa y acercarla

cada vez mas a la mision y la vision empresarial.
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III. Analizar cuales indicadores de gestion son necesarios en las cuatro
perspectivas, para alinear la vision con la estrategia y cumplir con los
objetivos a largo plazo

3.1. Aspectos de analisis en la construccion del CMI

Como se menciond anteriormente, el CMI es un proceso sistematico que se propone
traducir la mision y la estrategia de una unidad en objetivos e indicadores operativos. No
obstante, es necesario que el equipo y los altos mandos estén comprometidos

completamente con el proceso y sus actividades.

Asi, en la Agencia de Viajes Destinos S.A., tanto el Gerente General como el consultor
financiero estdn muy interesados en los resultados de este estudio. El Lic. Barrantes es
consciente de las limitaciones actuales de la compaiiia y anhela que este proyecto se lleve

a la practica en poco tiempo.

La estrategia que se plantea se fundamenta en crear instrumentos cuantificables para
medir, con precision, las variables internas y externas; esto, el proposito de establecer
estandares y desarrollar mejores decisiones gerenciales con respecto a la conduccion de la
compaiia. Con referencia a la informacion recopilada por el investigador sobre multiples
implementaciones de CMI en empresas de diferentes areas, se requiere que los
participantes de esta estrategia le dediquen tanto el tiempo y empefio necesarios para
poder generar los resultados esperados. El CMI es un proceso largo y recursivo, que sin
el liderazgo y el compromiso de los niveles altos que toman decisiones, esta destinado al

fracaso.

Cabe destacar que los indicadores que se analizan en este capitulo son un complemento
fundamental para desarrollar en CMI. Su finalidad es convertirse en una herramienta de
motivacion y evaluacion de los alcances de cada estrategia. Por lo tanto, estos deben ser
un medio para conseguir los objetivos trazados y obtener retroalimentacion. Como lo
explica Baltodano, el sistema de gestion que se utiliza en la Agencia de Viajes Destinos

S. A. esta enfocado en el modelo ROI creado por DuPont. En este caso, la estrategia se
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basaba en la estructura financiera de la empresa. El investigador plantea ampliar esta
técnica, con el fin de involucrar las demas actividades de la organizacion, relacionadas
con la inversion en activos intangibles y capacidades competitivas. Para alcanzar este
propdsito, se analiza, en primera instancia, la misiéon y vision de la empresa con el
propésito de adaptarlas al proceso. Luego, se lleva a cabo un andlisis FODA de la
empresa para detectar los factores preponderantes por promover y los que se deben de
consolidar. Finalmente, en el cierre de este estudio se examinaran los indicadores mas

aptos para cada perspectiva.
3.2. Analisis de la mision de la empresa

La mision de la empresa descrita en el capitulo anterior es la imagen actual, donde se
enfocan los esfuerzos que realiza la organizacidon para conseguir sus propositos;
asimismo, indica, de manera concreta, donde radica su éxito. Cuando se concibe una
mision, es necesario analizar los fines y los medios que se utilizan para lograr su
materializacion. Al mismo tiempo, se debe determinar el problema o condicion que se
desea satisfacer, identificar a los clientes especificos y demostrar las herramientas por

utilizar para cumplirlo.

En estas circunstancias, al estudiar a fondo la mision de la Agencia de Viajes Destinos S.
A., se describen las siguientes situaciones. Primeramente, no se delinea el mercado meta.
Se enuncia de manera muy general al referirse a los clientes como “todo aquel que
requiere servicios turisticos en el mercado en que servimos”. El lector de la misidon no
estd obligado a conocer el mercado meta al que la agencia sirve. Es una manera muy
amplia para referirse a uno de los elementos de mayor valor para la empresa, como lo son
sus clientes. Al leer esta mision, el cliente no se siente identificado dentro de ese grupo

de personas.

Por otro lado, la descripcion del servicio que se ofrece es poco ilustrativa y general. En la
misién se enuncian dos frases, “servicios turisticos” y “soluciones turisticas”. Estas

frases son muy amplias; asi, el lector puede interpretar de manera muy generalizada el
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servicio que brinda o el producto que se comercializa. De esta forma, dentro de esta idea,

el lector no posee una idea clara de lo que la empresa promete, entrega o comercializa.

En esta mision se expresa la idea de convertirse en una empresa preferida por los clientes;
Sin embargo, no describe ni propone alguna solucidon o ventaja competitiva que la ayude
a convertirse en esto que anhela. Finalmente, se rescata la utilizacion de tres conceptos,
compromiso, liderazgo y excelencia, que incorporan atributos distintivos en funcién de
los clientes, lo cual es una buena practica. Su uso es atinado y conviene mantenerlo en la

propuesta de la mision del siguiente capitulo.

3.3. Analisis de la vision de la empresa

Para analizar la vision de la Agencia de Viajes Destinos S. A., descrita en el capitulo
anterior, es importante recordar que esta debe representar el futuro perfecto de la
iniciativa de la compaiiia, de manera que debe formularse para mostrar una imagen ideal
de la empresa. En la actualidad, la visiéon de la empresa no crea un sentimiento de
seguridad, progreso y motivacion. Ademas, su definicion no inspira confianza, progreso

o deseos de lucha ni para sus empleados ni sus clientes.

La idea central propuesta por la actual mision alude a convertirse en la mejor opcion para
satisfacer las necesidades de los clientes, pero no dice con base en cudles criterios,
valores o estrategias lo pretende lograr. Aqui, se describe de una mejor manera el
mercado meta, que es, en este caso, turistas nacionales y extranjeros, por lo que su ambito
de accion estd mejor descrito. También expone su intencion de crecer continuamente, lo
cual es un factor de trascendencia en el analisis, pero no se describe ni la manera de

hacerlo ni su proposito.

Asimismo, esta mision no dice nada sobre el negocio de la empresa ni a lo que se dedica.
En la ultima frase expone su deseo de ser reconocida por la calidad de sus productos o
servicios; no obstante, no se describe cuales son. La idea central de esta mision es, en

general, confusa y poco adaptada al negocio de la empresa.
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3.4. Analisis de los valores de la empresa

Los valores son los cimientos de toda cultura humana y por tanto de toda cultura
organizacional. Estos conforman los principios éticos y el soporte filoséfico del ser y
quehacer de la empresa, los cuales permiten, de manera dptima, el logro de los objetivos.
En el presente, aunque se detectan varios valores circundantes en la cultura formal e
informal de la empresa, estos no han sido definidos propiamente. Con las entrevistas
aplicadas por el investigador, se detectan algunos valores, como lo son los deseos de
superacion, la disciplina y el espiritu de servicio. Por lo general, los empleados se
encuentran motivados en cuanto a atender de la mejor manera a los clientes y desean ser

capacitados y orientados para desempefiar 6ptimamente su trabajo.

La finalidad de este andlisis es meramente el estudio minucioso de la presencia de valores
en la compania. Como actualmente no existen valores definidos, en el siguiente capitulo

el investigador propondré una serie de valores que podrian fomentarse en esta empresa.

3.5. Analisis de la estructura y cultura organizacional

Tomando en consideracion la estructura actual del organigrama, se desprende el siguiente
analisis. Segun se observa en el capitulo anterior, el organigrama de la empresa es
relativamente plano y de poca altura. Esta caracteristica favorece la comunicacion y la
relacion de liderazgo entre los jefes y sus subalternos. Ademas, esta situacion promueve
las buenas relaciones de los empleados y edifica, de manera indirecta, una cultura
informal, conformada, principalmente, por redes de amigos, lo cual fortalece el trato

entre todos los colaboradores.

Pasando al lado funcional, se descubre una deficiencia de proceso, en razén de la falta de
un departamento dedicado exclusivamente a la venta de contratos y clubes de viajes. En
la estructura organizacional, no hay un sector que se dedique a fiscalizar y controlar a los
vendedores de contratos. Se puede observar un departamento que se dedica al cobro de
las cuotas mensuales de los clubes, con tres cobradores, pero no existe presencia de los

vendedores ni del lider a cargo. Esto ocasiona que al no estar estructurado un
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departamento como tal, no se puedan cuantificar y registrar sus gastos, ni las

responsabilidades ante la direccion general.

En relacion con el tema del organigrama, se muestra poca claridad en la definicion de las
actividades y responsabilidades de cada puesto. En las encuestas sale a relucir la
disconformidad de esta anomalia, ya que en algunos casos los empleados se sienten
sobrecargados, pues les toca realizar tareas que no les corresponden y para las cuales no
estan capacitados. Esta practica también evita tener un perfil definido de los puestos a la
hora de hacer contrataciones. Por otro lado, también existe la necesidad de tener una
persona que se encargue de labores de reclutamiento y seleccion. En la actualidad, no
existe el puesto definido propiamente con esta responsabilidad, lo cual obliga a los
encargados de cada departamento a realizar la seleccion. Tomando en consideracion las
responsabilidades del director de cada departamento, esta actividad, ademés de ser una
carga extra, puede caer en la propension de evaluar habilidades meramente técnicas, sin

tomar en cuenta las sociales y personales.

La cultura organizacional latente en la empresa representa una manera virtuosa de crear
cohesion entre los empleados. Hasta el momento, esta habilidad se ha convertido en una
fuerte promotora de la comunicacion, el trabajo en equipo y de un ambiente favorable
para el trabajo. Representa un factor de éxito con muy poco esfuerzo por parte de la
administraciéon, pero en el futuro, con el crecimiento de la compafiia, serd mas

complicado mantener esta situacion.

En cuanto a la cultura de la organizacion y el ambiente laboral, en la Agencia de Viajes
Destinos S. A. estos se han desarrollado con alta compatibilidad y familiaridad entre los
empleados. Las normas sociales se adaptan porque el grupo de personas que labora para
la entidad tiene caracteristicas y mentalidades que congenian complementariamente con
la actividad a la que se dedica la empresa. El investigador les atribuye esta compatibilidad
a las habilidades de cada director de departamento en la seleccion y reclutamiento del

personal.
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Aun cuando la agencia de viajes en estudio posee mision, vision y objetivos claros, estos
no se permean a todo el personal de la organizacién. Gran parte de los empleados ni
siquiera saben que existen y los que tienen conocimiento de su existencia no tienen una

idea clara sobre estos.

3.6. Analisis FODA

Con base en la informacion recabada en las entrevistas, encuestas e investigaciones sobre

el tema, se desarrolla a continuacion un diagnostico analitico FODA:

3.6.1. Fortalezas

» La extensa y excelente trayectoria comercial de la compania.

» El gran respaldo, profesionalismo y solidez ante sus usuarios, socios comerciales y
entidades financieras y bancarias.

» El contacto rapido, agil y eficiente entre sus socios comerciales, para que los
clientes tengan la informacion disponible lo mas pronto posible y mas opciones para
escoger, en comparacion con sus competidores.

» La empresa cuenta con instalaciones y recursos fisicos e infraestructura propia,
estratégicamente seleccionada en San José centro, San Pedro y Puntarenas, lo cual
le da la ventaja de ser de facil acceso para los turistas nacionales y extranjeros.

» La agencia tiene una amplia disposicion en la oferta de servicios diversificados
para brindar a sus clientes, con precios mas asequibles, por pertenecer a un
consorcio de empresas relacionadas con el turismo.

» La compaiia tiene una estructura relativamente plana, que agiliza la toma de
decisiones, elimina burocracia, facilita la comunicacidn, distribucion y monitoreo
de las responsabilidades, en comparacion con sus competidores.

» La empresa tiene gran flexibilidad para adaptarse con facilidad a las situaciones
externas que no poseen sus competidores mas grandes.

» La Agencia de Viajes Destinos S. A. tiene una respetable cartera de clientes
nacionales, con contratos y al contado, que ha venido escalando en los Gltimos afos,

ventaja que no poseen sus competidores mas nuevos.
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3.6.2. Oportunidades

Los dirigentes de la empresa estan atentos y dispuestos a sacar el mejor provecho de
las politicas estatales, orientadas a impulsar el sector turistico que han surgido
ultimamente.

Consciente de la importancia y prestigio de los esfuerzos del ICT por desarrollar
una marca de calidad para el turismo costarricense, promoviendo el certificado de
sostenibilidad turistica (CST), la bandera azul y el sello verde, la agencia tiene la
oportunidad de incluirlos como sello de calidad en la promocién de sus paquetes.

La empresa tiene la oportunidad de explotar la posicion estratégica del pais, el facil
acceso a los mercados internacionales, asi como la calidad y costo de su recurso
humano, parar ser una mejor alternativa, en comparacién con sus competidores
internacionales (ICT, 2005).

La compaiiia ha respondido asertivamente al segmento del mercado joven, al que
desea atender mediante la creacion de paquetes para el turismo vacacional juvenil,
como tours de aventura extrema (rafting, canopy y bungee jumping).

La agencia tiene la posibilidad de asociarse con instituciones de idiomas que atiende
a gran cantidad de turismo extranjero joven que frecuenta el pais por cursos de
castellano, y fomentar que estos visitantes regresen y traigan amigos y familiares.
La empresa tiene, por el tiempo de negociar con ellos, la opcion de sacar ventaja de
sus negociaciones con hoteles y empresa turisticas para obtener mejores precios

para sus clientes.

3.6.3. Debilidades

Gran parte de los empleados no conoce la mision y la vision de la empresa, lo cual
provoca que no exista sinergia y coordinacion de sus labores.

No existe un manual de puestos para describir las funciones y responsabilidades de
cada empleado, lo cual causa que los empleados realicen labores para las que no

estan capacitados.
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No se cuenta con un departamento de comercializaciéon de paquetes y clubes de
viajes propiamente definido, lo cual genera desorganizacion y poco control de esta
actividad.

No hay un sistema de reclutamiento y seleccion formal, en donde se evaltien las
habilidades técnicas y sociales de los empleados.

No se poseen medidas o instrumentos que cuantifiquen la efectividad la publicidad
y promociones, de tal manera no se sabe con certeza el efecto de cada colon
invertido en este rubro.

La planificacién estratégica de cada departamento se realiza en reuniones
irregulares, cada semana o quincena, de manera oral. Aun cuando se trata de darle
seguimiento a su avance, no hay documentos que la respalden ni instrumentos
formales de medicion.

No se tiene un historial o registro de sus avances, decisiones, medidas tomadas o
sus resultados, que retroalimente y sirva de insumo para el analisis de situaciones
similares en este u otros departamentos.

Falta de programas de capacitaciéon y adiestramiento para cumplir de la mejor

manera con sus labores.

3.6.4. Amenazas

Existe una fuerte competencia con respecto a las ventas de servicios turisticos.
Entre los competidores los mas fuertes son: DestinosTV.com, Agencia de Viajes
Panorama Tours, Agencias de Viajes Colon, Agencia de Viajes Terranova,
Aventuras Turisticas Aventur S. A., A Lugares y Destinos S. A., Agencia de Viajes
Virtual Costa Rica y Alfa Tours, entre otras. Estas agencias de viajes ofrecen
paquetes y servicios muy similares en calidad, precio, productos.

Las agencias mas grandes, con mayor volumen de ventas y negociacion, tienen la
capacidad de ofrecer incluso precios mas bajos, con menor margen de ganancia
individual. Otras tiene mayor fuerza de publicidad y promocion, lo cual las hace
mas conocidas por el mercado meta.

Existe mucha inseguridad ciudadana, crimenes y vandalismo. Ademads, hay muy

poca seguridad en las calles y la Fuerza Publica no es eficiente.
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» El estado de las carreteras y principales vias de transporte hacia las zonas turisticas
es critico, pues estas estan muy deterioradas.

» Por los problemas inflacionarios latentes y el aumento de precio en los
combustibles, los costarricenses han reducido el volumen y la frecuencia de visita a

zonas turisticas.

3.7. Analisis de las razones financieras

El tema financiero en la Agencia de Viajes Destinos S. A. es el que se ha desarrollado
con mayor tenacidad. EIl consultor financiero ha dedicado gran parte de su esfuerzo en
obtener una mejor rentabilidad de los activos de la empresa. La mayor parte de la
planificacion estratégica que Baltodano promueve es a escala financiera, con el proposito
de optimizar el uso de los recursos y las utilidades de la empresa. Los estados financieros
demuestran un incremento ascendente en los ingresos y una reservada disminucién de los
gastos, lo cual concluye en un palido pero ascendente crecimiento de las utilidades netas
de la empresa. Esto demuestra que la estrategia implantada por Baltodano ha tenido los
resultados esperados. No obstante, lo que mas inquieta al investigador en este aspecto es

la sostenibilidad de estas estrategias a mediano y largo plazos.

Muchos autores concuerdan en que fijar las estrategias unicamente a las diligencias
financieras, no es sostenible en el futuro y podrian convertirse en un falso estado de éxito,
que esta siendo forzado por indicadores que solo perciben una perspectiva parcializada de
la empresa. El objetivo de esta seccion es realizar un analisis de las principales razones
financieras para inferir, de manera objetiva, los resultados descritos anteriormente.
Aunque el investigador es consciente de que un analisis de las razones financieras no
debe ser visto por el resultado parcial de cada razén, sino mas bien como parte de un
todo, se analizan brevemente las razones financieras mas relevantes para construir una
percepcion global de la situacion. Como cierre, se esbozan los indicadores financieros

que el investigador recomienda para medir esta perspectiva.

El indice circulante (activo circulante/pasivo circulante) en este caso fue de 0,76 para

septiembre del 2005 y de 0,92 para abril del 2006. Como lo muestra el grafico que a
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continuacidon se presenta, en comparacion con el afio anterior se observd una gran
mejoria, lo cual indica que la empresa tiene una mejor capacidad para responder a sus
obligaciones de corto plazo con sus activos circulantes. Este aumento es favorable, pero
es aln bajo si se compara con el indice del mercado que es de 1,40. A pesar de esto, la
actividad normal de los negocios se mantuvo constante y no ocasiond problemas en los
meses subsecuentes. Aunque no se poseen estados financieros mas recientes por
alteraciones administrativas en la empresa; en la actualidad, esta cifra sigui6 aumentando
en menor escala.

Grafico 3.1: Comparacion del indice circulante
de septiembre 2005 a abril 2006

Comparacion de indice circulante

m Setiembre 2005
m Abril 2006
m Promedio industrial

Fuente: Elaboracion propia, con base en documentos de la empresa en estudio. 2006

Con respecto a la rotacion de las cuentas por cobrar (RCPC), la cifra se ha mantenido en
los dos periodos comparados en 9,86, con respecto al promedio de la industria de 10,34.
Esto se explica porque tanto el periodo promedio de cobro (PPC) y el de pago (PPP) se
han mantenido en 34,85 y 63,00 respectivamente. En comparacion con el promedio de la
industria que es de 35 para el PPC y 64 para el PPP, se estima que son margenes
manejables y estables. La constancia de estas cifras a través de estos dos periodos se ha
mantenido, principalmente, por el ciclo en el que los clubes de viajes se venden, se
cotizan y luego se otorgan. La mayoria de los clubes ha estado constante, ademas de que

el proceso ha madurado mucho a través de los afios.
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Grafico 3.2: Comparacion de indices de solvencia entre septiembre 2004 hasta abril 2006 y el
promedio de la industria

Comparacion de Indices de solvencia

@ Rotacion de cuentas por cobrar
Periodo medio de Cobro (dias)

O Periodo medio de pago

Promedio
Industrial

Fuente: Elaboracion propia, con base en documentos de la empresa en estudio. 2006

En lo concerniente a los indices de estabilidad, la rotacion de activo total (ventas netas
totales/activo total) ha bajado considerablemente desde el ultimo periodo de 1,63 a 1,02.
En circunstancias teoricas, esto indicaria una disminucion de la eficiencia con que la
empresa puede utilizar sus activos para generar ventas, pero, en este caso, la estrategia ha
optimizado el uso de los activos totales para disminuir la razon de deuda (pasivo
total/activo total) de 65,93% a 60,03%, que ahora se encuentra por debajo del promedio
de mercado que es de 65%. Esta disminucion se debe a que de acuerdo con la planeacion
a largo plazo, la empresa esta reduciendo apalancamiento financiero para ser mejor sujeto
de crédito en la adquisicion del nuevo edificio que planea construir. Consecuente con lo
anterior, la razon entre el pasivo total y el capital total bajo de 1,94 a 1,50 para este

periodo.

Para terminar con este andlisis numérico, se hace necesario sefalar que las estrategias
propuestas por Baltodano e implementadas por Barrantes, han logrado elevar el margen
de utilidad neta de 4,77% a 5,30%. EI rendimiento sobre la inversion total (utilidad
neta/activos totales) bajo de 7,77% a 5,39%, pero se debe al abultamiento en la partida
activos fijos, especificamente en vehiculos, que es otro de los planes de ampliacion del

negocio que impulsaran los beneficios a largo plazo.
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Tabla 3.1.Razones financieras de la Agencia de Viajes Destinos

Agencia de Viajes Destinos Turisticos S. A.
Razones Financieras

Indices de solvencia

Razoén Financiera Formula Septiembre ~ Abril = Promedio
2005 2006  Industrial
Indice circulante Activo circulante 0,76 0,92 1,40
Pasivo circulante
Rotacion de cuentas por Ventas netas crédito | 9,86 9,86 10,30
cobrar Cuentas por cobrar
Periodo medio de cobro (dias) | 360 * ctas. p/cobrar | 34,85 34,85 35
Ventas netas a
crédito
Periodo medio de pago 360 * ctas p/ pagar 63 63 64

comprar netas a
crédito

indices de estabilidad

Activo total

Rotacion de activo circulante | Ventas netas totales | 3,24 1,85 3,90
Activo circulante

Rotacion de activos fijos Ventas netas totales | 3,29 2,26 1,55
Activo fijo neto

Rotacion de activos total Ventas netas totales | 1,63 1,02 1,06
Activo total

De la deuda Pasivo total 65,93% 60,03% | 65,00%
Activo total

Razén de endeudamiento Pasivo total 1,94 1,50 1,86

Indices de rentabilidad

inversion de explotacion

operaciones
Activo total

Margen de utilidad neta Utilidad Neta 4,77% 5,30% | 7,00%
Ventas netas

Rendimiento sobre la Utilidad neta 7,77% 5,39% | 7,00%

inversion Activo total

Rendimiento sobre el capital Utilidad neta 22.82% 13,47% | 10,00%
Capital total

Rendimiento sobre la Utilidad de 11,11% 7,69% | 10,00%

Fuente: Baltodano, 2006.




83

3.8. Planeacion de la perspectiva financiera

Con base en el analisis anterior y la planeacion seguida hasta el momento, la direccion se
ha caracterizado por una administracion exitosa y visionaria de distintos escenarios que
se podrian plantear en el futuro. Para complementar las estrategias seguidas por los
dirigentes, el investigador propone que, en este caso, seria de gran ayuda establecer
claramente los objetivos que se desean obtener en el campo financiero. Para lo anterior,

se analizan los siguientes:

1. Maximizar el uso de los activos tangibles para obtener mayor liquidez y
rentabilidad sobre la inversion.

2. Cuantificar la utilizacion y aprovechamiento de los activos intangibles para la
reduccion de costos y gastos de operacion, la experiencia y la tecnologia.

3. Incrementar los ingresos de Agencia de Viajes Destinos S. A., brindando un
mayor valor agregado, conociendo los gustos y preferencias del mercado meta y

estudiando la competencia.

Con el propésito de ser consecuentes con los objetivos por estudiar, se analizan las
variables que pueden influir en su realizacion; posteriormente, se desprenden los

indicadores y las metas por cumplir para impulsar esta perspectiva.

Para cumplir con el primer y el segundo objetivos, se debe analizar lo que de aqui en
adelante se interpretara, para la Agencia de Viajes Destinos S. A., como los activos
tangibles e intangibles. Si bien es cierto que los activos tangibles representan recursos
fisicos o financieros como los certificados de deposito a plazo, acciones, propiedad,
planta y equipo, que determinan su valor en libros, es importante tener en cuenta que, por
lo general, este monto se estima de manera aproximadamente en un tercio de su valor.
Por otro lado, los activos intangibles, segiin Kaplan y Norton, son el conocimiento que
existe en una organizacién para crear ventajas diferenciales o capacidades de los
empleados por satisfacer los requerimientos de los clientes. Para la empresa en estudio,
se engloban en tres categorias: capital humano, capital de informacién y -capital

organizacional.
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Con base en la informacion recabada por las encuestas, se entiende por capital humano la
disponibilidad, talento y conocimiento para realizar las actividades requeridas por la
estrategia de la empresa. Por otro lado, el capital de informacion lo constituye la
disponibilidad de los sistemas de informacion, aplicaciones e infraestructura de gestion
del conocimiento que se necesitan para respaldar la estrategia. En tal caso, para la
Agencia de Viajes Destinos S. A., el capital organizacional se refiere a la cultura,
liderazgo, alineacion de objetivos e incentivos de todos los niveles organizacionales y
trabajo en equipo. Si bien es cierto que estas Ultimas son variables que generalmente son
evaluadas en la perspectiva de los procesos internos, lo que aqui se analiza es la
posibilidad de cuantificarlas, en términos econdémicos, para la reduccion de costos y

gastos de operacidn e incrementar las ganancias.

Finalmente, para analizar la importancia econémica de los clientes, se requiere estudiar
una serie de razones financieras que influyen de manera directa en los gustos y
preferencias del mercado meta seleccionado. Cada uno de estos rubros tiene su
contraparte en el nivel de ingreso de las cuentas de la compafiia, que se esperan calcular

para evaluar su conducta y efectos en esta perspectiva.

3.8.1. Indicadores del primer objetivo “Maximizar el uso de los activos
tangibles para obtener mayor liquidez y rentabilidad sobre la

inversion”
Los indicadores de gestion para el primer objetivo son los siguientes:

1 Utilidad por reservacion en el counter: este indicador determina el costo promedio
en el que la empresa debe incurrir para dar el servicio de venta de reservaciones
directamente desde el counter. Este se calcula sumando el porcentaje de planillas, los
gastos de mantenimiento de equipo de sofiware y capacitaciones de las personas que
atienden a los clientes, lo que se divide entre la cantidad de reservaciones. Después de
observar la situacion de los ingresos en relacion con los gastos, es recomendable analizar

esto de manera mds detallada, porque este indicador es para contemplar especificamente
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los costos de esta partida. Se analiza este indicador porque sus resultados brindardn una

cifra clara para el estudio posterior.

2 Utilidad de venta de club de viajes: se estudia la utilizacion de este indicador para
medir el costo de vender un club de viajes en un determinado plazo, en contraposicion
con los beneficios econdémicos que este genere. Se calcula restando el costo total de
ejecutar el contrato, incluyendo el precio de las habitaciones de hoteles y el transporte si
estd incluido, dividiéndolo entre el nimero de planes vendidos en una cierta cantidad de
tiempo. Al estudiar los rubros de los ingresos generados por esta partida, se considera
que es un buen dato de andlisis para medir los beneficios que este produce y poder
compararlos con un historial. Observar estos datos seria de gran valor agregado para la

toma de decisiones acerca de las estrategias de este ingreso.

3 Ciclo de flujo de efectivo: mediante este indicador se mide el tiempo que se tarda en
recuperar el efectivo desde el momento en que se invierte para la comercializacion de
servicios y productos turisticos, hasta que esta inversion se recupera cuando se cobran
tanto las reservaciones como los clubes de viajes. Su calculo equivale al periodo de
conversion de los productos turisticos ofrecidos, mas el periodo de cobranza, menos el
tiempo que se tarda en pagar las cuentas a los proveedores y colaboradores en la
prestacion de servicios de transporte y servicios de hoteleria. Analizar y optimizar este
indicador, promovera una mayor flexibilidad financiera y contribuird a tener mayor
liquidez. Segun el andlisis anterior, se ha mostrado un estancamiento en este rubro. La
idea es observar su comportamiento y establecer estrategias para modificarlo

favorablemente.

4 Porcentaje dedicado a inversiones en activos: la utilizacién de este indicador se

orienta a medir la cantidad de ingresos que sean dedicados a la reinversion en la empresa.
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Al estudiar los estados financieros, se puede observar que la cifra destinada a este rubro
varia en los ultimos periodos. Lo anterior afecta significativamente la planeacion de las
estrategias de expansion y crecimiento. Mantener una cifra variante no solo trunca los
efectos de las buenas inversiones, sino que también imposibilita la tarea de darles

continuidad.

5 Periodo promedio de cobro: la intencion de este indicador es controlar la capacidad
de la empresa para cobrar sus ventas por servicios, ya sea a crédito o por medio de planes
de inversion. La evaluacion de las razones financieras demuestra ser constante, pero al
analizar los factores que la involucran, se cree que esta cifra puede ser optimizada.
Estudiar la manera de agilizar este periodo, afecta, positivamente, el flujo de efectivo
circulante al control plazo, lo cual se considera ventajoso en este negocio porque le da
recursos suficientes para poder responder de mejor manera a imprevistos € inversiones

de emergencia.

6 Margen de utilidad bruta sobre las ventas: finalmente, este indicador financiero
sefala la cantidad que se obtiene de utilidad por cada dolar de ventas, después de que la
empresa ha cubierto el costo de los bienes que vende. Para estudiarlo, es necesario ver la
contribucion a las ventas que produce cada actividad en relacién con los gastos que se
provocan al incurrir en ellos. Analizar este indicador es de caracter obligatorio para

establecer estrategias que incrementen la utilidad por cada venta o servicio de la empresa.

3.8.2. Indicadores del segundo objetivo “Cuantificar la utilizacion y
aprovechamiento de los activos intangibles para la reduccion de costos

y gastos de operacion, la experiencia y la tecnologia”

Para el segundo objetivo, se analiza la utilizacion de los siguientes indicadores:
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1. Margen de habilidad, destreza y talento en el cumplimiento de sus funciones: a
escala general, cada empleado de la empresa debe tener sus funciones explicitamente
definidas y con base en ellas cumplir con cierto margen de responsabilidades. Segun el
estudio realizado por el investigador, se determina que aun cuando cada empleado tiene
una rutina diaria de labores, sus funciones no fueron definidas de manera puntual y
escrita. Debido a ello, algunos empleados muestran cierto grado de molestia al realizar
ciertas tareas que no siempre les corresponden. Otras personas no se sienten capacitadas
completamente para desempefar esa labor o no estdn conformes en realizarlas. Para lo
anterior, se analiza la posibilidad de determinar de manera objetiva un valor cuantificable
para medir sus funciones y evaluarlo a través de un periodo determinado. Por ejemplo,
para los vendedores de clubes de viajes se calcula una cantidad promedio de ventas en
meses anteriores, se puede establecer una meta que pueda cumplir. Es importante estudiar

ese porcentaje dependiendo del periodo y de las condiciones del mercado.

2.  Aprovechamiento de la tecnologia disponible: Los indicadores para el area de TI
permiten evaluar el desempeio de los procesos de la unidad de tecnologia de informacion
(TT), por medio de la medicion de aspectos claves que tienen influencia en su
funcionamiento. Son métricas que informan acerca de si los procesos de TI estan
cubriendo sus requerimientos de negocio mediante el seguimiento del desempefio de los
factores que participan en su ejecucion. Después del estudio de la utilizacion de los
recursos informaticos en la empresa, se detectan varias deficiencias. Existen varias
herramientas que almacenan datos que podrian convertirse en informacion valiosa para
los vendedores; sin embargo, ellos no tienen acceso a esta. Para el caso especifico de la
Agencia de Viajes Destinos S. A. se analiza la posibilidad de evaluar los recursos
informaticos y su nivel de utilizacion. Asimismo, se contempla la posibilidad de estudiar
la vida util de tanto del hardware como del sofiware. Para medir este indicador, se
tomard la vida 1til cuantificada anteriormente y se dividira en periodos y luego en los

ingresos generados con su utilizacion.



88

3.8.3. Indicadores del tercer objetivo: “Incrementar los ingresos de
Agencia de Viajes Destinos S. A., brindando un mayor valor agregado,
conociendo los gustos y preferencias del mercado meta y estudiando la

competencia”

Para finalizar con los objetivos de este indicador, se presentan a continuacion los
indicadores para medir el incremento de los ingresos basado en las necesidades de los

clientes:

1 Porcentaje de ingreso bruto por cuentas nuevas: en un mercado dindmico y
competido, como lo es el negocio del turismo, la captacion de nuevos clientes es una
estrategia que debe cobrar prioridad a la hora de establecer estrategias y tomar de
decisiones. La Agencia de Viajes Destinos S. A. invierte en campafias de publicidad,
mercadeo y promocion en diversos medios de comunicacion publica, pero,
desafortunadamente, estos esfuerzos no estan bien dirigidos hacia un mercado especifico
o al nicho elegido. Esto afecta de manera directa los ingresos y los gastos, puesto que
estas sumas podrian ser mejor invertidas en situaciones mas rentables. Para analizar esta
situacion, se requiere la utilizacién de este indicador como un medio cuantificable del
porcentaje de crecimiento de la empresa, mediante el calculo de los incrementos o
decrementos de ingresos. Para medirlo, se toman los ingresos obtenidos por reservaciones

en el counter y se dividen entre el nimero de ventas realizadas en ese periodo.

2 Porcentaje de ingreso bruto por nuevos contratos: similar al andlisis del indicador
anterior, los ingresos por ventas de contratos nuevos se convierten en un instrumento con
enorme potencial a la hora de tomar decisiones y fijar las metas de las ventas para los
vendedores. En el presente, no se cuenta con una cifra actualizada y exacta de la cantidad
de contratos que se venden por periodo y su impacto en la proporcion de nuevas
estrategias de ventas o ingreso al mercado. Se analiza este indicador como un instrumento
para poder controlar si el flujo de clientes de la Agencia de Viajes Destinos S. A.

disminuye o aumenta, a fin de estudiar las causas de este indicador y sus variaciones. Se
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debe medir sumando la cantidad de ingresos brutos para dividirla entre el numero de

nuevos contratos.

3 Tasa de crecimiento en ventas mensuales: debido a la falta de métricas, metodologias
o estrategias para cuantificar los ingresos de manera detallada, se deja de lado
informacion valiosa, como lo es el detalle de ingresos que la empresa percibe. Esta
informacion es invaluable a la hora de tomar decisiones y establecer estrategias concretas,
para impulsar las ventas tanto en el counter como en los clubes de viajes. Se analiza la
posibilidad de utilizar este indicador para fiscalizar el nivel de ventas, con el propdsito de
tomar medidas al respecto cuando estas decaen y hacer las proyecciones necesarias. La
utilizacion de un historial para identificar los periodos de temporada alta y baja es de gran
trascendencia para estudiar su comportamiento y disefiar promociones mas atractivas para

mantener las ventas en un margen aceptable.

A continuacion un cuadro-resumen, con las principales ideas del andlisis en esta

erspectiva: o . )
persp Tabla 3.2 Resumen de indicadores de la perspectiva financiera

OBJETIVOS INDICADORES

Maximizar el uso de los activos Costo por reservacion en el counter:

tangibles para obtener mayor liquidez y | Costo de venta de club de viajes
rentabilidad sobre la inversion. Ciclo de flujo de efectivo

Porcentaje dedicado a inversiones en activos
Periodo promedio de cobro

Margen de utilidad bruta sobre las ventas
Cuantificar la utilizacion y Margen de habilidad, destreza y talento en el
aprovechamiento de los activos cumplimiento de sus funciones

intangibles para la reduccion de costos | Aprovechamiento de la tecnologia disponible
y gastos de operacion, la experiencia y
la tecnologia

Incrementar los ingresos de Agencia de | Porcentaje de ingreso bruto por clientes nuevos
Viajes Destinos S. A., brindando un Porcentaje de ingreso bruto por nuevos

mayor valor agregado, conociendo los | contratos

gustos y preferencias del mercado meta | Tasa de crecimiento en ventas mensuales
y estudiando la competencia.

Fuente: Elaboracion propia, con base en documentos de la empresa en estudio. 2006
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3.9. Planeacion de la perspectiva del cliente

La perspectiva del cliente representa la fuente que proporciona el componente de ingresos
para cumplir con los objetivos financieros. Para cumplirlos de manera satisfactoria a
largo plazo, se deben crear y desarrollar productos con un servicio que genere verdadero
valor agregado. De esta manera, el investigador insiste en que la declaraciéon de la vision
y la estrategia debe traducirse en objetivos concretos, basados en el mercado y los
clientes. En la actualidad, la Agencia de Viajes Destinos S. A. se ha involucrado
sinérgicamente en el desarrollo de actividades publicitarias; es decir, en proyectos de
promociéon y mercadeo, con la intencidon de incentivar las ventas y ganar un mayor
segmento del mercado. El verdadero problema es que estos esfuerzos no han perseguido

una estrategia conjunta y no ha habido estudio detallado del impacto que estan causando.

Por la situacion anteriormente presentada, asi como el estudio detallado de las encuestas

realizadas a los clientes, el investigador analiza la utilizacion de los siguientes objetivos:

1. Atraer y retener a la cantidad de clientes, tanto en los contratos como de las
reservaciones individuales.
2. Mejorar la imagen, calidad, prestigio y experiencia de la Agencia de Viajes

Destinos S A.

Para cumplir con los objetivos, se analizan los siguientes indicadores, como estrategias
para estudiar sus efectos y cuantificar sus variaciones. En el capitulo siguiente se
recomienda una serie de estrategias y metas que se desprende del andlisis de la

perspectiva del cliente.

3.9.1. Indicadores del Objetivo 1 “Atraer y retener a clientes”

1. Numero de nuevos contratos por trimestre: con el propdsito de conocer la
efectividad de los vendedores y su habilidad para conseguir nuevas fuentes de ingreso, se
analiza la utilizacion de un indicador que se encargue de comparar la cantidad de
contratos que se realizan durante un periodo de estudio, que, en principio, sera fijado por

cada tres meses. La finalidad de este indicador es medir el nivel de crecimiento y
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expansion de la organizacion. En la actualidad, no se mide la eficiencia de los vendedores
por conseguir nuevos clientes y eso se considera un dato valioso en la toma de decisiones

y la creacion de metas en incentivos.

2. Numero de clientes nuevos por mes: al igual que el indicador anterior, este también
se encarga de medir el nivel de crecimiento y expansion de la organizacion en el
segmento del mercado planeado. La diferencia es que en este caso se requiere cuantificar
la cantidad de reservas directas en el counter. Estos indicadores se deben analizar de
manera separada porque sus estrategias y tacticas para modificarlos son completamente
diferentes. Los que atienden el counter tienen poca o ninguna influencia en la generacion
de nuevos clientes. Son los medios de comunicacién y la publicidad los encargados de
atraerlos. Pero, en cambio, estas personas son las encargadas de convertir las cotizaciones
en ventas y reservaciones. De esta manera es como este indicador se ve afectado.

3. Cuota del mercado: como se expuso anteriormente, es el porcentaje que se tendra
del total de mercado disponible o del segmento del mercado elegido por la compaiia.
Para efectos de este estudio, se expresa como el total de unidades vendidas por la
compaiiia, dividido entre las unidades vendidas en el mercado. Analizar este indicador es
fundamental para establecer las estrategias de mediano y largo plazos, con respecto al

aumento de la cartera de cliente y su posicionamiento.

Actualmente, no se cuenta con ningin estudio para determinar la participacién del
mercado de la empresa y los principales competidores. Analizar este indicador tiene
consecuencias beneficiosas para optimizar la actuacion de la empresa en el mercado y
afrontar, de manera directa, la competencia. El estudio de mercado debe involucrar el
analisis de tipos de clientes, clientes nuevos por mes o afo, antigiiedad de los clientes,
clientes inactivos, clientes perdidos, recuperados, satisfaccion de los clientes, monto
promedio por factura, preferencias en destinos o paquetes, quejas, mezclas de productos,

estacionalidad de las ventas, cuando y donde compra el cliente.
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4. Cantidad de clientes que repiten: la cantidad de clientes que repiten es expresada
por todos aquellos clientes del counter o socios con contrato, que después de utilizar el
servicio una vez, regresan para una segunda experiencia. Este indicador se expresa como
la suma de los clientes que tienen mas de una relacion de negocios con la compaiiia. Para
guardar el orden, se mantendra por separado los clientes del counter y los de contratos,
pues sus estrategias son muy distintas; sin embargo, son igualmente cuantificables. Se
pretende medirlo en niveles, dependiendo de la cantidad de veces que el cliente ha tenido
relaciones comerciales con la empresa. Analizar este indicador es mas importante atin que
la integracion de clientes nuevos, pues ya conocen a la compafiia y su opinioén es una

recomendacion obligatoria para brindarles un mejor servicio.

3.9.2. Indicadores del Objetivo 2 “Mejorar imagen, calidad, prestigio y

experiencia de la Agencia de Viajes Destinos”

1. Porcentaje de respuestas favorables y desfavorables en encuestas: para tener una
buena comunicacion y satisfacer las demandas de los clientes, es necesario una buena
retroalimentacion, basada en las opiniones y demandas de estos. Hasta el momento, es
una de las deficiencias mas palpables que el investigador detecta en la situacion actual de
la empresa. La costumbre de elaborar encuestas para encontrar circunstancias adversas
en la empresa es inexistente. De esta manera, los gustos y preferencias de los clientes no
se toman en cuenta en las decisiones y planeacion estratégica. Por esta razon, analizar
este indicador serd de gran beneficio para generar informacion, cuyo fin es orientar el
servicio y los productos que la empresa ofrece. Este indicador se debe contemplar con el
disefio de encuestas para los clientes que utilizan los servicios de la compafiia y
cuantificar el niimero de respuestas favorables y desfavorables. Con base en esta

informacion, se pretende conocer las debilidades y fortalezas del servicio.

2. Numero de visitantes a la pagina web: en el ambiente turistico, los medios de
comunicacion electronica son las nuevas herramientas para promover un buen primer

contacto, impresion e imagen a los clientes, sobre todo cuando la empresa considera el
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mercado de turismo internacional. En el mundo moderno, los sitios web son la tarjeta de
presentacion de todo el que se dedique a una actividad comercial o profesional. Esta debe
ser una herramienta que represente a la compafiia y que muestre el profesionalismo, el
respaldo y la estabilidad de la empresa. Ademas, debe contar con un buen disefio
tematico, de facil acceso y uso. Después de un andlisis de los sitios web de algunas
empresas competidoras, se pudo percibir que, en su mayoria, los disefios son modernos,
atractivos y artisticos. La utilizacion de los recursos se adapta al tipo de producto o
servicio que ofrecen y dan una imagen atractiva y ecologica. Muchos de estos sitios les
dan la posibilidad a los usuarios para registrarse y recibir noticias, ofertas, pedir

cotizaciones en linea y enviar comentarios.

Para tener un criterio profesional con respecto al estilo, arte y disefio del sitio web de la
Agencia de Viajes de Viajes Destinos S. A., se solicita colaboracion a Leana Romero,
experta en disefio y arte web. Romero expone que cuando se disefia un sitio web, es
importante tener en consideracion el tema, la ambientacién y el mensaje que se desea
expresar. En su opinion, el disefio representa el factor que diferencia a un cliente
potencial y una venta segura. La forma, el posicionamiento y el color utilizados son las
herramientas de un disefiador para despertar los sentidos de los consumidores y
motivarlos a comprar. De este modo, expresa la necesidad de brindar una imagen
consistente, utilizar los colores corporativos, simbolos y logotipos que los diferencien de
las demdas companias del mismo sector. A continuacion se presenta la pagina principal y

posteriormente un analisis con las principales observaciones de la experta.
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Diagrama 3.1 Pagina principal del sitio web de la Agencia de Viajes Destinos S. A:

Ofertas
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‘©2006, Destinosviajes®Todos los Derechos Reservados.

Fuente: www.destinosviajes.com, recuperado 27-12-2006

Inicialmente, la pagina web posee varias tonalidades de verde que aun cuando son
graduaciones del mismo color, no combinan entre si. El color de fondo utilizado es muy
oscuro, pertenece a la gama de colores frios en la rosa cromatica del color y no permite la
combinacion agradable con muchos otros colores, que podrian darle mas vida e
intensidad al mensaje que se desea expresar. De esta manera, ese color de fondo no
combina bien con la tematica del banner superior con imagenes de playa. A pesar de que
el color verde es utilizado para recordar la naturaleza y con ello lugares turisticos
relacionados, no todas las tonalidades de verde le dan vida a este concepto. Las iméagenes
de playa ubicadas en el banner superior deben tener concordancia con los colores
empleados; en este caso es necesario darle dinamismo con el uso de colores calidos de la
rosa cromatica del color. Entre estos colores estan los amarillos, rojos, naranjas y verde
limén o con cierto grado de amarillo. Con respecto a la combinacion de colores presentes
en el menu principal, debajo del banner y el lateral, hay tonalidades que no combinan con
el fondo y el de la pagina en general, sobre todo porque se ha usado rojo y celeste (el cual
es un color frio), creando un choque visual, lo que resulta impactante a la vista; ademas,

resta estilo y sinergia a la idea que se quiere presentar.
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En esta pagina se han utilizado diferentes tipografias con diferentes colores y disefos.
Esto desvia la atencion del observador y le resta consistencia al mensaje, ademas de darle

un caracter poco formal al disefio.

El recorrido visual de la pagina es vertical y estatico; es decir, el lector observa la pagina
detallandola de arriba hacia abajo. Esto provoca monotonia y le quita atractivo a una
pagina que pretende vender destinos de viaje, mediante un dinamismo que conlleve al
convencimiento y la posterior compra. Del mismo modo, tampoco muestra las fortalezas
y la imagen de una empresa sdlida, seria y profesional, en el manejo de producto y

servicio turisticos de primera calidad para el mercado escogido.

Para terminar con el anélisis de forma del sitio, las imagenes de playa y la de los hoteles
no tienen muy buena resolucion y calidad. Estos detalles, sin duda, hacen la diferencia
entre una agencia que vende y una que no. Parafraseando el refran, el producto entra por
la vista y la buena presentacion que dé la empresa es fundamental para incentivar la

compra del producto.

En cuanto al contenido del sitio, se analizan las siguientes observaciones. Pese a que la
informacion de contactos muestra un par de direcciones de correo electronico, este no
invita a realizar observaciones o comentarios. Sobre las direcciones, hay un enlace para
enviar un correo, pero no todas las computadoras tienen habilitada esta opcion. Hace falta
una mejor invitacion a hacer comentarios o reservaciones. La descripcion de los servicios
esta muy generalizada. Esta debe ser mas amplia y detallar de una mejor manera el
negocio de la empresa y los servicios que ofrece. En cuanto a la informacion de la
organizacion, no se muestra su mision, vision y valores. La idea es mostrar a la empresa

de manera profesional y darle una imagen de solidez, profesionalismo y respaldo.

La seccion de menu de hoteles no exhibe una descripcion detallada de los tipos de
hoteles, los lugares donde estan situados y la informacion de sus caracteristicas. Por otro
lado, el enlace de los paquetes muestra la misma pagina que la de hoteles. Esto da la
impresion de que la pagina no estd terminada o tiene errores. La descripcion de las

ofertas, promociones y los paquetes que se ofrecen no son enteramente informativos y
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dejan muchas dudas al respecto. Tampoco se incluye informacion sobre los clubes de
viajes ni su metodologia. Igualmente, no hay un contador que muestre la cantidad de
visitantes al sitio. Ademas, falta informacion importante sobre otros servicios, como los

tours, paquetes vacacionales, restaurantes o facilidades de transporte.

Para medir el efecto que el sitio web produce en los visitantes, se analiza la utilidad del
indicador aqui presentado. Su finalidad es llevar control de la cantidad de personas que
ingresan en el sitio web, con intencion de informarse de los servicios y productos que
ofrece la compafiia. Indudablemente, estos son clientes potenciales, en razon de lo cual se
debe tratar de que aquel que ingrese tenga la posibilidad de registrarse y solicitar
informacion o comentarios acerca de lo que puede observar en la pagina. Para cuantificar
este indicador, se requiere adaptar el sitio web para que todo usuario que ingrese pueda
registrarse facilmente y se genere una sesion con un registro de las acciones de este en el
sitio. De esta manera, se podran contabilizar el nimero de nuevos ingresos y repeticiones

de los clientes en el sitio.

3. Cantidad de personas que responden a ofertas, anuncios y promociones de la
compaiiia: con base en la informacion recolectada por las encuestas y los comentarios de
Barrantes, se puede inferir que las promociones y sorteos aplicados por la empresa, como
medio de incentivar el consumo de sus servicios, han sido favorables. El verdadero
problema es que hasta el momento no existen métricas o metodologia para medir su
impacto en las ventas. Tanto Barrantes como la directora de Reservas aseguran que el
flujo de ventas aumenta, pero no es claro si este se debe a las rifas, promociones y sorteos
o particularidades de la temporada, asi como a los otros medios de publicidad. En tal
caso, se debe analizar la utilizacion de este indicador mediante el cual se pretende medir
el nivel de respuesta por parte del mercado meta a los esfuerzos mercadoldgicos y la
publicidad. Este indicador se mide contabilizando la cantidad de reportes de los clientes
ante algin medio de publicidad y se compara con el registro histérico de periodos

anteriores.



97

A continuacion la tabla-resumen de los objetivos indicadores metas y estrategias para

desarrollar la perspectiva del cliente:

Tabla 3.3 Resumen de indicadores de la perspectiva del cliente.

OBJETIVOS INDICADORES
Atraer y retener a clientes Numero de nuevos contratos por trimestre

Numero de clientes nuevos por mes
Cuota del mercado
Cantidad de clientes que repiten

Mejorar imagen, calidad, prestigioy | Porcentaje de respuestas favorables y desfavorables en
experiencia de la Agencia de Viajes | encuestas

Destinos S. A. Numero de visitantes a la pagina web

Cantidad de personas que responden a ofertas anuncios y
promociones de la compaiia.

Fuente: Elaboracion propia, con base en documentos de la empresa en estudio. 2006

3.10. Estado actual de la perspectiva del proceso interno

La perspectiva del proceso interno se considera como el complemento de un buen manejo
de las relaciones con los clientes y, por consiguiente, la manera mas sana de producir
ingresos mediante la reduccidon de costos y optimizacion de recursos. Desde la mirada
objetiva del investigador, esta seccion debe ser estudiada con amplitud en la Agencia de
Viajes Destinos S. A., pues con la informacion obtenida acerca del proceso actual, se
analiza la posibilidad de reorganizar y controlar 6ptimamente la actuacion presente. Con
el propoésito de lograrlo con éxito, es fundamental alinearse a la mision y vision de la
empresa y contribuir a alcanzar las metas globales. Para lo anterior, se analizan los

siguientes objetivos:

1. Alineamiento de los objetivos de cada departamento
2. Brindar un servicio mas eficiente, rapido y puntual

3. Incentivar la investigacion y desarrollo del mercado
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Con el afan de alcanzar estos objetivos, se valora la utilizacion de los siguientes

indicadores.

3.10.1. Indicadores del Objetivo 1 “Alineamiento de los objetivos de cada

departamento”

1. Objetivos comunes: tomando en cuenta la descripcion del estado actual de la
perspectiva del proceso interno descrita en el capitulo anterior, se puede observar que no
existe una comunicacioén clara y consistente entre las actividades y, por consiguiente,
tampoco esto se da en relacion con los objetivos de cada departamento. Al estudiar en
detalle esta situacion, se presenta el siguiente caso. La direccion del departamento de
Reservas en el counter no comparte informacion con el departamento de Reservas
Internacionales y el de Mercadeo o Promocién de contratos y clubes de viajes. Esto
dificulta disefiar una estrategia en conjunto para desarrollar las campafias de publicidad y
promocioén. Esta comunicacion podria ser beneficiosa también a la hora de elaborar rifas

y promociones o compartir informacion de estudios de mercado.

Actualmente, no se efectuan reuniones con los encargados de cada departamento; ello,
con el fin de discutir los objetivos y estrategias corporativos para luego trazar los
objetivos independientes de cada departamento. Esta practica imposibilita una actuacion
coordinada y en equipo entre los departamentos. Cabe resaltar que para poder lograr
sinergia entre ellos, se requiere analizar la relacion de los objetivos. Por tal motivo, este
indicador pretende medir el nivel de correlacion que existe entre los objetivos de cada

departamento.

2. Actividades comunes entre departamentos: en el entorno operativo, muchas
actividades se relacionan con diferentes departamentos, no importa si su labor es
meramente administrativa en la empresa o es la actividad principal, generadora de
ingresos. Hasta el momento, en la Agencia de Viajes Destinos S. A., las estrategias son
planeadas de manera individual, en coordinacion con el Gerente General. Esto ocasiona

no solo mayores gastos y tiempo de planeacion, sino que también esfuerzo y dedicacion
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por parte de cada departamento. En tal caso, algunas actividades se coordinarian mejor si
existiera un vinculo formal entre los objetivos antes descritos y las actividades por
ejecutar. De esta manera, se pretende cuantificar la cantidad de actividades relacionadas
con las labores diarias de cada departamento, a fin de organizarlas y desarrollarlas en
conjunto. La idea es, en primera instancia, identificar qué actividades son
complementarias con respecto a los objetivos de cada departamento, para analizar,
posteriormente, los beneficios que cada departamento obtendria de ellos de manera
conjunta. Estas actividades, ademds de fomentar el trabajo en equipo, promueven que

otros departamentos conozcan mas sobre sus tareas diarias.

3.10.2. Indicadores del Objetivo 2 “Brindar un servicio mas eficiente,

rapido y puntual”

1. Porcentaje de reservacion después de cotizaciones: para analizar mejor el
desempefio de la actividad diaria del personal de ventas, es importante estudiar la
efectividad con que las cotizaciones se convierten en reservaciones. Actualmente, no se
tiene una cifra aproximada de la cantidad de cotizaciones que se obtienen y cudntas de
ellas se convierten en reservaciones. Esta informacion seria relevante de analizar porque
de esta manera se podria identificar el personal que tiene mayor efectividad para poder
compartir sus técnicas de venta. Ademas, valorar este indicador podria sefialar algunas

deficiencias que el personal necesita para mejorar su rendimiento.

Este indicador se encarga de cuantificar la cantidad de reservaciones efectivas que se
producen en un periodo establecido. En este caso, se representard mediante un porcentaje
del namero de reservaciones hechas, frente a la cantidad de cotizaciones enviadas a los
clientes. Con base en ello, se puede estudiar cuantas cotizaciones al final se convirtieron

en reservas efectivas.

2. Tiempo de respuesta en enviar al cliente cotizaciones: de acuerdo con la
informacion recolectada sobre las caracteristicas de valor del servicio al cliente, se
identifica que el tiempo de respuesta es un valor decisivo para hacer una reservacion.

Para los clientes, el hecho de tener una cotizacion en un tiempo corto, les ayuda a tomar
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dicciones mas rapidamente. Asi, se identifica que en la actualidad no existe ninguna
métrica que cuantifique el tiempo promedio para entregar una cotizacion. La directora del
departamento de Reservas dice que en promedio es de una hora, pero no se tiene un dato
oficial. De esta manera, se cree que analizar este tiempo promedio es de gran utilidad
para optimizar los tiempos de respuesta y estandarizarlos. Para reducir el tiempo de
respuesta, se requiere establecer una metodologia y un proceso, donde el chequeo de la
disponibilidad de los hoteles, alquiler de autos, tours y demads servicios, sean agiles y
automaticos. Para el caso de este indicador, el tiempo de respuesta se interpreta como la
cantidad de minutos que transcurre ya sea desde el momento cuando un cliente pide una
cotizacidn, hasta que se le entrega. También el tiempo en el que el cliente reserva. Este
indicador procura medir la eficiencia y la comunicacion entre las personas que atienden el

countery los hoteles.

3. Porcentaje de errores en reservaciones: cuando se analizan los procesos internos de
una empresa para optimizarlos, la deteccion de errores es uno de los aspectos por tomar
en cuenta con mayor seriedad. En este caso, la dificultad radica en que la principal
actividad esta enteramente relacionada con un buen servicio al cliente y un tiempo de
respuesta Optimo. Asimismo, se debe corroborar que las cotizaciones que se envien
tengan el precio correcto y la disponibilidad asegurada. En el caso de que se envie por
escrito o cualquier otro medio informativo una cotizacion erronea, el resultado serd un
cliente insatisfecho. En ocasiones, los errores mas pequefios pueden nublar las buenas
acciones y la eficiencia en el servicio. Actualmente, no se cuenta con un registro de
errores frecuente y acciones correctivas, lo que obstaculiza la deteccion y correccion de

errores comunes para mejorar el servicio y la imagen profesional de la compaiiia.

En este sentido, se analiza la utilizacion de un indicador de porcentaje de errores en
reservaciones. Este se encarga de registrar la cantidad de errores que se cometen a la hora
de hacer una reservacion, en comparacion con la cantidad total de reservaciones en un
periodo determinado. Para establecer este indicador, se requiere diferenciar los errores

cometidos, internamente, por el agente de ventas, de los que son provocados por entes
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foraneos, pues aunque al final el efecto se reflejard en un cliente insatisfecho, el
mecanismo correctivo es distinto. Tener un registro de esta magnitud facilita la

posibilidad de valorar los errores y tomar medidas correctivas para subsanarlos.

3.10.3. Indicadores del Objetivo 3 “Incentivar la investigacion y desarrollo

del mercado”

1 Cantidad de horas dedicadas a estudio del mercado: el estudio del mercado es una
de las herramientas mas eficientes para lograr un desempeflo exitoso en cualquier
negocio. Este estudio tiene la funcion de vincular a consumidores, clientes y publico con
el mercadodlogo mediante la informacion. La finalidad de este estudio es identificar y
definir las oportunidades y problemas de mercado. Con base en este analisis, se evaluan

las medidas de mercadeo para mejorar la comprension de su proceso.

En el presente, la Agencia de Viajes Destinos S. A. no posee ningun plan, estrategia o
metodologia para el estudio y andlisis del mercado. El investigador identifica esta
debilidad como una de las mayores deficiencias existentes en la empresa. El objetivo de
este estudio es recabar informacion valiosa para tomar decisiones y planear estrategias
para el futuro. La planeacion estratégica se estd llevando a cabo de manera subjetiva, sin
una verdadera vision del mercado y sus particularidades. De esta manera, el analisis de
un indicador, como lo es la cantidad de horas dedicadas a la investigacion y desarrollo,

cobra prioridad en este objetivo.

Con este indicador se posibilita la capacidad de llevar un control de la cantidad de horas
que se dedica internamente, de manera que esto no se vuelva una actividad de segundo
orden o de poca prioridad. La idea es que la Agencia de Viajes Destinos S. A. dedique un
porcentaje del tiempo del personal de mercadeo a investigacion y desarrollo del mercado.
Con esta actividad, se puede estudiar con mas atencion la habilidad de la empresa para
responder a los cambios y su capacidad de innovacion, asi como la creacion de nuevos
productos y servicios que le permitirdn ser mas atractiva, eficiente y brindar un mejor

servicio en relacion con sus competidores.
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2. Cantidad de paquetes y ofertas nuevos: para determinar el éxito o fracaso de los
paquetes y promociones lanzadas al mercado, se hace necesario cuantificarlas, a fin de
poder medir su desempefo y analizar el éxito de las mejores. Actualmente, la empresa
cuenta con una plataforma tecnoldgica que contiene informacion sobre los clientes y los
productos o servicios consumidos. Desafortunadamente, esta informaciéon no se esta
utilizando para disefiar estrategias de ventas o toma de decisiones. Al tomar en
consideracion estos datos, se recolectaria informacion valiosa con respecto a los paquetes
mas vendidos y estudiar sus consecuencias. Para esto solo basta el apoyo de una
plataforma tecnoldgica que mantenga un historial y la facilidad para crear reportes en
ella. Sin embargo, no solo es necesario estudiar los paquetes, sino, también, a los clientes

que los utilizan para determinar si se encuentran en el mercado seleccionado.

Con el proposito de mantenerse innovando de manera constante y con la ayuda de la
investigacion del mercado, se fija este indicador, que propone estudiar la cantidad de
nuevos paquetes, ofertas, promociones, rifas o concursos, como respuesta a diferentes
variables, entre ellas, la temporada, la cantidad de clientes, el clima, los gustos y
preferencias de los clientes y los precios de los socios comerciales. El objetivo de este
indicador es brindar una herramienta para mantenerse dindmico en el marcado cambiante

y alertar cuando se produzcan variaciones para tomar las medidas correctivas al respecto.

Tabla 3.4 Resumen de indicadores de la perspectiva del proceso interno.

0)} 0 DICADOR
Alineamiento de los objetivos de Objetivos comunes
cada departamento Cantidad de actividades comunes entre
departamentos
Brindar un servicio mas eficiente, Porcentaje de reservaciones después de
rapido y puntual cotizaciones
Tiempo de respuesta en enviar al cliente
cotizaciones
Porcentaje de errores en reservaciones
Incentivar la investigacion y Cantidad de horas dedicadas a estudio del
desarrollo del mercado mercado
Cantidad de paquetes y ofertas nuevas

Fuente: Elaboracidn propia, con base en documentos de la empresa en estudio. 2006
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3.11. Planeacion de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La perspectiva del proceso de aprendizaje y crecimiento constituye la finalizacion de este
ciclo en el que se apoya, de manera integra, la perspectiva del proceso interno, al brindar
las herramientas necesarias para fortalecer el negocio. Con base en sus lineamientos, se
identifican los procesos criticos para el cumplimiento de los objetivos globales de la
empresa. Mediante los indicadores, se pueden identificar las mejoras operativas
resultantes de la aplicacion de las estrategias. Para la Agencia de Viajes Destinos S. A.,

los objetivos se concentran en tres puntos que se citan a continuacion:

1. Optimizar la calidad del personal con conocimiento de inglés, turismo y ventas
2. Desarrollar las destrezas en idiomas y servicio al cliente
3. Implementar una infraestructura tecnoldgica para el desarrollo sistemas de

informacion para la toma de decisiones y “mineria” de datos

La correcta aplicacion y el desarrollo de estos objetivos, se facilitara con la utilizacion de
los indicadores analizados seguidamente, tomando en consideracion la naturaleza actual
de la empresa. Para derivar estos lineamientos, es relevante valorar el efecto que tanto el
ambiente laboral de confianza y cercania, como el tamano de la empresa y su

organigrama de baja escala, tienen en la aplicacion de estos.

3.11.1. Indicadores del Objetivo 1 “Optimizar la calidad del personal con

conocimiento de inglés, turismo y ventas”

1. Nuamero personas que ingresan en la empresa por aifio: el proceso de
reclutamiento y la seleccion de empleados es un aspecto critico en el area de los recursos
humanos, porque su proposito es identificar a las personas que mediante su trabajo y
capacidades llevan a cabo el objeto empresarial, asi que su seleccion debe ser Optima. En
esta area, la Agencia de Viajes Destinos S. A. intenta reestructurarse para que su personal
sea técnica y socialmente calificado, de manera que pueda desempenar su puesto con
naturaleza y eficiencia. En la actualidad, por la falta de un manual de puestos, el proceso
de reclutamiento y seleccion no tiene una metodologia de apoyo para corroborar las

actitudes y aptitudes que debe tener una persona para desarrollar una labor. Analizar las
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caracteristicas técnicas y personales relacionadas con un puesto determinado, es de gran

ayuda para definir a la persona mas apta para ejecutar una funcion.

La seleccion del personal se realiza mediante el estudio del historial laboral y la
experiencia en trabajos afines. En algunos casos, como, por ejemplo, el puesto del
contador, son dificiles de reemplazar debido a las condiciones presentes del sistema de
reclutamiento. Esta plaza permanecidé vacante aproximadamente tres meses, lo cual
generd un impacto colateral en la presentacion de informes financieros y contables.
Debido a esto, las reuniones de planeacion estratégica financiera fueron postergadas por
tres meses, hasta que el nuevo contador actualizara los informes. Indudablemente, esta
situacion es motivo de andlisis e inquietud. Situaciones como esta no deberian ocurrir en
una empresa con tanto tiempo en funcionamiento. La seleccion informal, por motivos de
rapidez y economia, como se ha venido haciendo en la empresa, puede causar un impacto
negativo en el mediano plazo porque si el aspirante no cumple con la idoneidad
requerida, hay que invertir mas tiempo y recursos para buscar a otro aspirante al puesto y

poder introducirlo en sus funciones.

Por tal motivo, se analiza la utilizacion de este indicador como parametro de control
sobre el cumplimiento de este objetivo. Con este, se pretende medir la cantidad de
personas que ingresan en la empresa y la manera en que fueron reclutadas. Una cifra alta
en este indicador, acompafiado con un bajo crecimiento del volumen de empleados,
podria deberse a un proceso de seleccion y reclutamiento con bajos estandares y poco

restrictivo.

2. Indice de rotacién de personal: la rotacion de personal es otro de los temas que se
deben analizar en esta seccion. A grandes rasgos, en la Agencia de Viajes Destinos S. A.
no existe una alta rotaciéon de personal si se compara con otras del mismo sector. De
acuerdo con Barrantes, las personas que se encargan del servicio al cliente son las mas
propensas a cambiar de puesto o de trabajo més frecuentemente. Barrantes explica, su

principal preocupacion en este ambito es el tiempo de induccién que un nuevo empleado
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debe realizar para cumplir con sus labores de manera optima. Seglin la experiencia de
este funcionario, el trato al cliente es de las labores que mayor desgaste genera, por lo que
hay que motivar y compensar a aquellos que se dedican a esta funcion. En razén de ello,
cada pérdida simboliza un efecto colateral en las ventas de la empresa. Lo mas
preocupante es que algunos clientes estan mas asociados al vendedor que a la empresa y

al prescindir del vendedor, también se pierde al cliente.

Para analizar la causa de este problema, sale a relucir en primera instancia la metodologia
de reclutamiento y seleccion. Esta préctica se realiza de manera informal por motivos de
rapidez y economia, lo cual resulta desfavorable en el mediano plazo porque si el
aspirante no cumple con los requerimientos necesarios, es importante invertir mas tiempo
y recursos para buscar a otro y capacitarlo. La finalidad de este indicador es representar
la proporcion porcentual entre las admisiones y las desvinculaciones de personal, en
relacion con el nimero medio de miembros de una empresa, en el transcurso de cierto
tiempo. En otras palabras, la cantidad de personas que ingresa, menos el numero de las
que salen, entre la suma total de personal de la empresa. Para analizar este indicador, se
requiere conocer que si este indice es muy bajo, se da el estancamiento y envejecimiento
del personal de la organizacion. Por el contrario, si es muy elevado, se presenta
demasiada fluidez y se puede perjudicar a la empresa debido a la falta de estabilidad y

retencion de conocimiento.

El indice ideal permite a la empresa retener al personal de buena calidad, sustituyendo a
aquel que muestra problemas dificiles de corregir. Los costos financieros generados al
contratar una persona y capacitarla es muy elevado. De esta manera, tomando en
consideracion el tamafio de la empresa, se debe pensar en una estrategia que funcione

tanto a mediano como a largo plazo.

3.11.2. Indicadores del Objetivo 2 “Desarrollar las destrezas en idiomas y

servicio al cliente y temas relacionados”

1. Cantidad de capacitaciones de servicio al cliente: la capacitacion en todos los

niveles constituye una de las mejores inversiones en recursos humanos y una de las
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principales fuentes de bienestar para el personal y la organizacion. Tomando en
consideracioén la principal actividad generadora de ingresos, que es la venta de servicios
turisticos y afines, se puede constatar que no existe ningun plan de capacitacion formal,
en donde se discuta la importancia de este tema y sus implicaciones en las ventas. De la
misma forma como se describié anteriormente la falta de criterios metodicos para la
seleccion de personal, se identifica también una carencia significativa de conocimiento
formal en el trato y manejo de clientes y quejas. En la actualidad, la empresa no ha
desarrollado ningun plan de capacitacion formal en servicio al cliente. Muchos de los
empleados que manejan el trabajo en el counter o en ventas estan muy interesados en
conocer mas sobre el servicio al cliente y recibir instruccion para desarrollar mejor su
trabajo. Esta actividad, ademas de motivarlos, los instruye a llevar a cabo cada vez mejor

sus responsabilidades.

Después de un estudio focalizado en el tema, el investigador analiza la utilizacion de
capacitaciones como una fuente de respuestas a los requerimientos del mercado y afrontar
la competencia. Es necesario contemplar una estrategia dindmica, por lo que emprender
este reto se justifica con la capacidad de elevar la competitividad incluso en el ambito
internacional. Estudiando este y otros factores, se concibe que para desarrollar las
destrezas y habilidades de los empleados en relacion con el servicio al cliente, la
capacitacion del personal reviste gran importancia. Temas como psicologia del
consumidor, etiqueta y relaciones humanas, serian parte de estas capacitaciones. Por
consiguiente, se considera la utilizacion de este indicador como un medio para medir el
incremento de las destrezas del personal en relacion con la cantidad de clientes

satisfechos.

2. Cantidad de capacitaciones en temas relacionados: segiin la descripcion anterior,
la ausencia de capacitaciones limita el potencial y desempeiio de los individuos.
Analizando otras areas de la compaiiia, se estima que las capacitaciones deben estar
presentes en todos los departamentos de la compaiiia, no solamente en el area de ventas.

Al valorar los cuestionarios de los empleados, se muestra que ellos estan muy interesados
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en conseguir apoyo por parte de la empresa, para mejorar su desempefio personal en otras
areas, como lo es el inglés, paquetes y programas de computacion y herramientas que

faciliten su trabajo.

En estas condiciones, se estudia el uso de este indicador como instrumento para medir el
incremento en las destrezas que adquiere el personal en areas complementarias, como

idiomas, trabajo en equipo, estudios de mercado, geografia y zonas turisticas.

3.11.3. Indicadores del Objetivo 3 “Implementar una infraestructura
tecnoldgica para el desarrollo sistemas de informacion para la toma de

decisiones y mineria de datos”

1. Nimero de capacitaciones de sistemas de informacion: como parte de las
herramientas para desarrollar estrategias sustentadas en datos reales e informacion
consistente, se hace necesario analizar la mayor cantidad de informaciéon. En la
actualidad, la empresa cuenta con varias herramientas para el manejo de los clientes y los
productos que han adquirido, pero no estd explotando todo su potencial. Después de
analizar las herramientas de software, se detecta que la falta de utilizacion de los reportes
afecta de manera directa la planeacion estratégica y las toma de decisiones gerenciales.
En gran medida, esta deficiencia se presenta por falta de informacion y conocimiento
para su existencia y manipulacién. Ademds, mucha de esta informacién no esta

actualizada, lo cual ocasiona datos invalidos e inconsistentes.

Si estas herramientas fueran de conocimiento general de los departamentos y estuvieran
actualizadas y al alcance de todos, las estrategias y planeacion de cada seccion tendria
una base de informacion real para tomar decisiones y plantear sus objetivos. Esto limita

la capacidad de cada departamento y ocasiona un desgaste innecesario en sus actividades.

A fin de cuantificar las capacidades en el area de sistemas de informacion de la empresa,
se analiza la utilizacion de este indicador para medir la cantidad de capacitaciones tanto
los sistemas actuales como de otros paquetes informaticos, que le ayuden a desarrollar

sus labores con mayor objetividad y eficiencia.
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2. Porcentaje de crecimiento de la base de datos: posterior al estudio de estado actual
de las herramientas de tecnologias de informacion, se descubre que existen varias
deficiencias en el area de mantenimiento, respaldo y seguridad de las bases de datos. Se
analiza la posibilidad de tomar cartas en el asunto lo mas pronto posible. Es pertinente
recordar que los datos de los sistemas transaccionales son la base del negocio, porque
poseen la informacién de los clientes, los estados financieros, los paquetes, hoteles, fours
y demads particularidades bdasicas del negocio. Es necesario que los encargados de los

sistemas y bases de datos tengan un plan en cada una de estas areas.

Por otro lado, no solamente hay que preocuparse por el cuidado y mantenimiento fisico
de la informacion, sino, también, por el contenido y su uso. Los administradores no se
han preocupado por valorar la vigencia y relevancia de los datos que existen en el
sistema. Tampoco se han interesado por el crecimiento del tamafio de sus bases de datos

y la relevancia que tiene el tiempo de ejecucion y rendimiento de los sistemas.

De esta manera, se analiza la utilizacion de este indicador para medir el crecimiento de
los datos transaccionales de los sistemas para desarrollar planes de mantenimiento,
respaldo y seguridad. Este indicador se debe medir creando rutinas automaticas para

mostrar el tamafio de la base de datos y su progreso de crecimiento.

3. Cantidad de reportes con indicadores para la toma de decisiones: después del
analisis de los sistemas de informacion, se detecta que existen pocos reportes de los
sistemas transaccionales que asisten en el proceso de toma de decisiones. Los que existen,
aunque son basicos e imprescindibles, no satisfacen los requerimientos de informacion

para apoyar de la mejor manera el proceso de toma de decisiones.

Se analiza la posibilidad de agregar reportes, como los siguientes:

I. Cantidad de clientes nuevos por mes

II. Cantidad de reservaciones en comparacion con las cotizaciones
II1. Graficos con paquetes y su cantidad de compra

IV. Reporte de clientes frecuentes, con sus gustos y preferencias

V. Ingresos generados por el counter
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VI. Ingresos generados por la venta de contratos y clubes de viajes

VII. Rentabilidad de los paquetes

Con la tecnologia actual y el uso de nuevos tecnologias de informacion, la empresa
podria tener la capacidad de generar reportes y graficos de manera facil, agil y sencilla
para aligerar la labor de toma de decisiones. Analizar los datos de estos reportes

mejoraria la labor de todos los departamentos.

Finalmente, se muestra un cuadro-resumen con las principales ideas aplicables a esta

perspectiva.

Tabla 3.4 Resumen de indicadores de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento

OBJETIVOS INDICADORES

Optimizar la calidad del personal con | Numero de personas que salen de la
conocimiento de inglés, turismo y empresa por afio

ventas Indice de rotacion de personal

Desarrollar las destrezas en idiomas y | Cantidad de capacitaciones de servicio al
servicio al cliente cliente
Cantidad de capacitaciones en idiomas

Implementar una infraestructura Numero de capacitaciones de sistemas de
tecnoldgica para el desarrollo sistemas | informacion

de informacion para la toma de Porcentaje de crecimiento de la base de
decisiones y mineria de datos datos

Cantidad de reportes con indicadores para
la toma de decisiones

Fuente: Elaboracion propia, con base en documentos de la empresa en estudio. 2006

Con base en la informacioén recopilada en el apartado anterior, se cuenta con las
herramientas necesarias y recursos necesarios para realizar un andlisis tan exhaustivo
como el que se describe en este capitulo. Es importante rescatar que el andlisis realizado
para cada una de las perspectivas de CMI en la Agencia de Viajes Destinos S. A., tiene
un so6lido argumento teorico y pretenden mas que sefialar las debilidades actuales de la

compafiia, incitar a un cambio y orientacion de los procesos de negocios.

Algunos estandares y las guias que se proponen se encuentran orientados a mejorar los
procesos, el servicio al cliente y conseguir a las mejores personas para los puestos que se

piensan llenar. Dichos estdndares son una guia que debe ser validada por la empresa y
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pueden ser susceptibles de modificacion, conforme se empiecen a utilizar. Es posible que
sea necesario omitir algunos puntos y agregar otros para un mejor desarrollo de la

herramienta.

Como se ha venido mencionando en varias ocasiones, los indicadores cuantificables
sugeridos en este capitulo, tienen el proposito de establecer estandares y desarrollar
mejores decisiones gerenciales con respecto a la conduccion de la compaiiia, pero su

éxito depende del compromiso de toda la compaiia.

En el marco de estas condiciones, se introduce el cuarto y ultimo capitulo de esta
investigacion, donde se propone concluir esta investigacion, con un aporte mas especifico
en las areas mas relevantes del CMI, para implantar esta metodologia con ejemplos

concretos y recomendaciones especificas para lograrlo.
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IV. Diseiio de las herramientas estratégicas que les ayuden a los
ejecutivos a alcanzar y medir los indicadores en las cuatro
perspectivas para cumplir con los objetivos a largo plazo

A través de este capitulo, se esboza la implantacion de un proceso sistematico que
propone disefar las herramientas para traducir la mision y la estrategia en objetivos e
indicadores operativos. No obstante, el investigador desea proponer esta iniciativa como
una manera de implementar un sistema de indicadores y no realizar cambios
fundamentales en la manera de gestionar la administracion de la Agencia de Viajes
Destinos S. A. Para lograrlo, es importante tener claridad y consenso con respecto a los
objetivos de empresa. En cumplimiento de lo anterior, se pretende derivar las
particularidades de las cuatro perspectivas para que actiien con sinergia en la labor diaria

de todos los colaboradores.

La idea es proponer estrategias concretas y claras para alcanzar los objetivos propuestos,
mediante el cumplimiento y superacion de los limites de estabilidad para cada indicador
del CMI. También incluye las medidas por tomar en caso de que algun indicador se
encuentre en estos limites. Como cierre, se proponen algunas herramientas y soluciones
de software que se pueden emplear con el fin de organizar mejor la administracion de los

indicadores y su visualizacion para la toma de decisiones.

En esta investigacion, se tiene el objetivo de desarrollar una propuesta para iniciar con un
proceso de CMI en la Agencia de Viajes Destinos S. A. Como se menciond
anteriormente, esta metodologia propone llevar a cabo un andlisis profundo de las
perspectivas: financiera, del cliente, de procesos internos y de capacitacion y crecimiento
de la empresa. Su objetivo es detectar las virtudes y deficiencias de cada una de ellas para
orientarlas a trabajar en conjunto y medir su rendimiento mediante indicadores y valores
cuantificables. Por tal motivo, las recomendaciones aqui planteadas describen el
horizonte que se deberia seguir segun el andlisis planteado. En consecuencia, se requiere
aclarar que es responsabilidad de los administradores de la compaiiia el acatar su
seguimiento asi como desarrollar un plan de accién acerca de cuando realizarlas, como

implementarlas, quién o quiénes son los responsables y en cuanto al tiempo en que se
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realizaran. La descripcion detallada del plan de accion sobrepasa los objetivos planteados
por el investigador. Igualmente, el andlisis econdmico y rentable de cada una de estas
propuestas es responsabilidad de la empresa. El detalle numérico es tan amplio y
complejo que se sale de los alcances de la investigacion. Para no desviarse del tema
central y enfocarse en el desarrollo de la propuesta del CMI, el investigador se limita a
plantear uUnicamente las estrategias que debe seguir la compafia para alinear sus
perspectivas y deja abierta la posibilidad para desarrollar futuras investigaciones con

mayor detalle cada una de las recomendaciones.

Por otro lado, uno de los elementos mas importantes de un plan de CMI es fijar los
limites de estabilidad para cada uno de los indicadores. Estos limites representan de
manera cuantificable la medida para conocer el estado de cada indicador. Si este se
encuentra sobre este limite, las condiciones son dptimas y el desempefio del indicador de
esta perspectiva es favorable. Si el indicador se encuentra en el limite de estabilidad, es
necesario valorar las estrategias para mejorar su rendimiento en el corto y mediano plazo.
Finalmente, si el indicador se encuentra por debajo de este limite, es prioritario
desarrollar acciones inmediatas a corto plazo, para contrarrestar sus efectos y optimizar

su rendimiento.

A fin de poder fijar los limites de estabilidad, es de rigurosidad poseer informacion real
del desempeiio de cada indicador. De esta manera, si se desea que estos limites se adapten
especificamente a la realidad y el entorno de la compaiiia, se requiere desarrollar un
histérico de estado actual de cada indicador. En algunos casos, principalmente en la
perspectiva financiera, se tienen datos para poder fijar este limite. En otros casos, no se
posee informacion relevante para cada indicador por lo que se fijard un limite provisional
con base en el criterio del investigador, en comun acuerdo con los administradores de la
empresa. Sin embargo es responsabilidad de ellos ajustar los limites conforme el histérico

del indicador vaya tomando mayor exactitud.

A continuacion se desglosan una serie de propuestas congruentes con el resultado de

analisis, donde el investigador detecta posibilidades de mejora.
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4.1 Recomendaciones sobre de la mision de la empresa

Con base en las observaciones estudiadas en el capitulo anterior, el investigador
considera que la mision de la empresa puede ser redefinida para construir un escenario en
el que sea posible ver con mayor énfasis la condicidon y razén de ser del negocio en el
mercado establecido. Debe proporcionar unidad, sentido de direccion y guia en la toma
de decisiones estratégicas. Con el propdsito de proporcionar un enfoque claro a la hora
de definir en qué mercado estd la empresa, quiénes son sus clientes y con quién estd

compitiendo, se propone una redefinicion de la mision de la siguiente manera:

Facilitar, con excelencia, el completo disfrute del tiempo de descanso o

viajes de negocios de nuestros clientes, tanto costarricenses como

extranjeros, mediante productos y servicios turisticos dentro y fuera del

pais, a través de buenos precios, mayor diversidad de opciones y planes

vacacionales que contribuyan a mejorar su calidad de vida, asi como la

de nuestros colaboradores y accionistas.
El investigador reconoce que la mision de la empresa responde a la voluntad y criterio de
los duefios y administradores de la compaiiia. La adaptacion de esta nueva mision trata de
rescatar la mision existente complementada con lo que el investigador considera le hace

falta. Su acatamiento debe ajustarse si los dirigentes creen que la estiman atinada.

4.2 Recomendaciones de la vision de la empresa

Asi como la mision, la vision no representa de manera clara la vision del futuro que los
dirigentes desean promover. Segun el andlisis realizado, la visién debe transformarse en
un suefio empresarial y debe ser lo bastante amplia como para que sea compartida por

todos los que tomen parte en el esfuerzo de llevar la empresa hacia un futuro promisorio.

El investigador cree que la vision actual de la empresa necesita una personalizacion
integral que se relacione directamente con la Agencia de Viajes Destinos S. A. Esta debe
ser fuente de inspiracion para el negocio y representar la esencia que guie la iniciativa de
todos sus colaboradores. Conjuntamente, debe servir como ente motivador en los

momentos dificiles e incitar a dirigir esfuerzos hacia la misma direccion, actuando con
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sinergia. De esta manera, el investigador propone reorientar la mision de la empresa en la

siguiente frase:

Nuestra mision es proporcionar los mejores servicios y productos
turisticos que satisfagan de la mejor manera a nuestros clientes
nacionales y extranjeros, ofreciendo calidad total, trato humano, cordial,
puntual y con alto valor agregado de manera tangible en todas las
actividades que desemperia. Lo anterior para convertirse en la empresa
con la mayor variedad de opciones, las mejores condiciones contractuales
v la preferida por el mercado al que atiende.
Al igual que la mision, la vision de la empresa es replanteada por el investigador para
solventar las deficiencias encontradas en el andlisis. Se deja a la discrecion de los
administradores ajustarse a esta propuesta si cumple con la visién que ellos tienen de la

empresa.

4.3 Recomendaciones sobre los valores de la empresa

En complemento a las recomendaciones antes citadas y la opinion de los empleados de la
empresa, el investigador compila una serie de valores que sobresalen en la observacion de
la cultura empresarial. Es indispensable mencionar que del andlisis de la situacion
empresarial actual, no existen valores definidos en la empresa, en razon de lo cual se hace

necesario concretarlos de la siguiente manera:

e Humildad y espiritu de servicio: se atiende a cada cliente y proveedor de
manera individualizada y con la mayor atencidn, trato humano, cordialidad y
respeto para que su experiencia con la empresa sea placentera y confiable.

e Mejoramiento continuo: se busca la excelencia y optimizacién en todas las
actividades y procesos en los que ser mas eficaces y eficientes es la meta de cada
dia.

o Disciplina: es el factor principal que se obtiene mediante el esfuerzo y dedicacion
de todos los colaboradores para el cumplimiento de los objetivos de cada

departamento y, consecuentemente, de la empresa.
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o Innovacién y adaptacion: Estas caracteristicas le dan a la empresa la habilidad
para adaptarse a los cambios en el mercado y el entorno politico y juridico del

pais, para satisfacer siempre las necesidades de nuestros clientes y proveedores.

La propuesta de estos valores se desprende después de un andlisis desde una perspectiva
externa del investigador. Los valores de la empresa deben ser propuestos por los
administradores y ser congruentes con sus valores y ética profesional. Se deja a la

voluntad de estos adaptarlos a la empresa o ajustarlos seglin sea su criterio.

4.4 Recomendaciones de la estructura y cultura organizacional

Después de estudiar a fondo las virtudes y deficiencias del organigrama de la entidad en
estudio, para fines practicos y documentales, se recomienda desarrollar un manual de
puestos y sus funciones, con el fin de orientar de la mejor manera las actividades de cada
empleado. Esta acciéon proporciona una comprension idonea de las labores y
responsabilidades de todos los miembros de cada departamento de la compafiia. El valor
agregado de esta recomendacion es aumentar los lazos de coordinacion entre las partes y
definir de forma clara los objetivos de cada departamento. Aunque en la actualidad no se
presenta un problema latente, en el futuro el crecimiento de la empresa volvera necesarias

estas medidas y para entonces su definicién sera mas compleja.

Para subsanar las actuales deficiencias en lo que respecta a la desorganizacion de los
agentes de ventas de clubes de viajes, se propone crear un departamento de ventas o
comercializacion de clubes de viajes en el corto plazo. Esto le dard mas sentido
organizacion y control a las actividades que se desarrollan en esta labor. Esta es la
actividad que genera mayor flujo de efectivo y la que se encuentra mas desorganizada.
Se propone crear un puesto de director de clubes de viajes y al menos cuatro vendedores.
La cantidad de vendedores puede variar dependiendo de la temporada y variables del
entorno. Cuando la temporada sea alta, se recomienda contratar temporalmente de dos a
tres vendedores para satisfacer la demanda. Después de esta temporada, se puede
prescindir de los servicios de estos vendedores para evitar un gasto mayor y obtener una

mejor rentabilidad constante.
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A fin de contrarrestar las deficiencias en reclutamiento y seleccion, es aconsejable crear
un puesto de encargado de recursos humanos. Por el momento solo se recomienda crear
un puesto que le responda directamente a la gerencia, pero que sirva de apoyo a todos los
departamentos a la hora de seleccionar y reclutar personal. Su labor seria, principalmente,
coordinar, en primera instancia, el manual de puestos de la empresa, y seguidamente,
elaborar las pruebas necesarias para medir las capacidades técnicas, sociales y personales
de cada puesto. Conforme crezcan las dimensiones de la empresa, seria recomendable
contratar a mas personas destinadas a esta labor bajo la coordinacion del encargado de

recursos humanos. A continuacioén se muestra el organigrama propuesto.

Diagrama 4.1 Organigrama de la empresa

B0

Fuente: Elaboracion propia, con base en documentos de la empresa en estudio. 2006

Para mantener este clima laboral y los lazos de camaraderia, se recomienda, en la medida
de lo posible, mantener un organigrama lo mas plano y de pocos niveles. También se
exhorta a seguir las estrategias que se plantean en la seccion de la perspectiva del proceso
interno descrita mas adelante. Los lineamientos que en esa seccidn se aconsejan
contribuyen no solo a concretar las metas de los indicadores propuestos, sino a fortalecer

la estructura informal vigente.
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4.5 Estrategias propuestas de la perspectiva financiera

4.5.1 Estrategias del Primer Objetivo “Maximizar el uso de los
activos tangibles para obtener mayor liquidez y rentabilidad sobre la

inversion”

Como consecuencia del analisis desarrollado en el capitulo anterior, el investigador
recomienda las siguientes estrategias para cumplir con los indicadores financieros
estudiados. Con el propdsito de cuantificarlos, también se esbozan los limites de
estabilidad segun sea el caso. Es importante destacar que para la perspectiva financiera
existen algunos criterios para establecer dichos limites, pero en algunos otros no existe
registro mesurable o cuantificable, por lo que la imposicion de la meta se determina
considerando el entorno y el criterio colegiado del investigador y los administradores de
la empresa. Se recuerda que estos limites son ciertamente cambiantes de acuerdo con su
desempefio y pueden sufrir modificaciones a lo largo del periodo de maduracion de esta

técnica.

1. Registros contables de los costos y gastos del counter

Con el objetivo de medir y cuantificar los costos y gastos incurridos en las reservaciones
del counter, se recomienda establecer una tabla para registrar el proceso de las
reservaciones. Este registro debe ser completado por lo menos una vez por semana para
apegarse lo mas posible a la situacion real de la empresa. Se propone que inicialmente el
limite de estabilidad para el costo promedio de estos rubros sea menor a 35% del ingreso
de las ventas totales. Actualmente, no existe alguna cifra que indique el gasto total en el
que se incurrid para las reservaciones del counter especificamente, pero el limite

temporalmente establecido es un punto de partida decidido como parametro inicial.

2. Registros contables de los costos y gastos de ventas de clubes de viajes.

La finalidad de esta estrategia es, al igual que la anterior, calcular y ponderar los costos y
gastos incurridos en el proceso de venta y cobro de clubes de viajes. Se piensa

separadamente en estas dos estrategias, porque tanto los rubros como el proceso de estos
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son completamente diferentes y realizados incluso por departamentos separados. Esta
estrategia también incluye la elaboracién de una tabla para llevar control de cada
apartado. Al igual que la estrategia anterior, no existe ninguna cifra para determinar un
parametro de medida. De esta manera, se establece el limite de estabilidad, que el costo
sea no mayor a 30% del ingreso total, generado por la venta de los planes vacacionales.
Segun los ingresos generados por esta actividad, se valora que esta meta es posible; sin
embargo, al igual que la anterior, es factible ajustarla, dependiendo de las condiciones

que surjan.
3. Elaboracion de flujos de efectivo

Los flujos de efectivo son un instrumento poderoso, de facil elaboracion y con un
importante valor agregado para la toma de decisiones. La finalidad de esta herramienta es
mostrar el ingreso generado y utilizado en las actividades de operacion, inversion y
financiacion junto con los gastos incurridos para lograrlo. Para elaborar este instrumento,
se debe hacer una lista en la que se estimen por adelantado todas las entradas y salidas de
efectivo para el periodo en que se prepara el flujo. Para el caso exclusivo de la Agencia
de Viajes Destinos S. A., se recomienda tomar los ingresos como el dinero recaudado de
las ventas y prestacion de servicios, la recuperacion de las cuentas por cobrar, la
recaudacion de intereses y rendimientos de inversiones. Para el control de los gastos, se
toma en cuenta el desembolso de efectivo para el proceso de reservacion, como los gastos
de transporte, comunicacion, horas extra de los empleados, insumos de oficina, equipo de
computo, sistemas informaticos, capacitaciones, pagos de cuentas de corto plazo, pago a
los acreedores y empleados, pago de intereses a los prestamistas y otros pagos no

originados con operaciones de inversion y/o financiacion.

En relacion con los flujos de efectivo, se recomienda optimizar el ciclo de efectivo.
Actualmente, se encuentra en 34 dias, por lo que el limite de estabilidad que se propone
establecer es de treinta dias aplicando la estrategia aqui mencionada. La justificacion para
este limite es mantener una proporcion saludable entre las cuentas por cobrar y las
cuentas por pagar. En el presente, el periodo medio de cobro es de 63 dias. La idea es

tener un periodo de gracias de 18 dias para disponer del efectivo y poder cumplir con las
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obligaciones con mayor tranquilidad. La utilizacidon de este instrumento es vital para la
administracion efectiva de los gastos e inversiones de la agencia para cumplir la meta
propuesta. Con un mejor control de los ingresos y gastos, es posible mejorar el ciclo en

cuatro dias para acercarse al promedio de la industria.

4. Cuadros comparativos para toma de decisiones de inversion

A fin de establecer un rango de prioridad a las decisiones de inversion en activos e
investigacion y desarrollo, se propone establecer un cuadro comparativo, donde se
enumeren todas las posibles opciones de inversion, como se muestra en el cuadro a

continuacion:

Tabla 4.1 Cuadros comparativos para toma de decisiones de inversion

Inver- Cantidad Objetivo =~ Departamen- = Rendimiento Tiempo de Beneficios
siones | por invertir dela tos afectados sobre la recuperacion
inversion inversion de la
inversion

Corto | Mediano = Largo
plazo plazo plazo

Activos

Investi-
gacion y
desarro-
llo

Fuente: Elaboracion propia, con base en documentos consultados. 2006

Una vez realizado este cuadro comparativo, se califican cada uno de estos rubros para
decidir cudl o cudles son las inversiones que causan mayor impacto en la empresa. Al
observar la cuenta de reinversiones en la empresa, se puede visualizar que esta cifra ha
sido variante a través de los periodos evaluados. De esta manera, el investigador propone
como el limite de estabilidad temporal un 9% en el mediano plazo. Como no se tiene un
historico de los porcentajes de inversion en el pasado, es responsabilidad de los
administradores ajustar este limite conforme se vaya recolectando datos para que se
ajusten de mejor manera a la realidad de la empresa. La intencion es no solo fijarlo, sino
también evaluar las mejores opciones en que invertirlo. En esta seccion, se toma en

cuenta también el capital que se destinaria a la investigacion y desarrollo.
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5. Descuentos de pronto pago

Para reducir el periodo promedio de cobro tanto a clientes como socios con clubes de
viajes, se recomienda implementar un descuento financiero que se aplica, como su
nombre indica, a aquellos que efectiien un pago del importe de la deuda o la cancelacion
de sus contratos de manera adelantada. Se propone realizar ese descuento dependiendo
del monto por cancelar y el tiempo de anticipacion. Se propone un limite de estabilidad
con un margen de entre el uno al cinco por ciento. La justificacion de este limite es para
tratar de obtener mayor flujo de efectivo y no esperar que se venzan los contratos. Se
selecciona del 1 al 5%, dependiendo de la cifra por cancelar y este margen es menor a los
intereses cobrados y servicios de administracion de la cuenta y el contrato que son de un
10 a un 15%. Con esto se logra tener una ganancia del 5 al 10% en el corto plazo y no

de un 15% en el mediano y largo plazos.

Se propone aplicar estos descuentos tanto en el pago de reservaciones con por lo menos
un mes de anticipaciéon y la cancelaciéon de contratos de al menos tres meses de
vencimiento. Esta es una decision gerencial colegiada entre el investigador y los
administradores de la empresa a la falta de pardmetros de comparacion en el presente.
Con el tiempo, se plantea afinar la técnica para identificar el limite de estabilidad, en el
cual se obtengan mayores beneficios de un periodo promedio de cobro mas corto. La
meta que se propone determinar es llegar a un periodo de 30 dias en el mediano plazo. Se
fija esta cantidad de dias porque actualmente el periodo promedio de cobro es de 35 dias.
Lo que se pretende es reducir este rubro de manera gradual. La disminucion de cinco dias

es razonable debido a las circunstancias actuales y es realizable en el mediano plazo.

6. Mejorar la gestion de cobro

Para tener una mejor perspectiva de la recaudacion de las mensualidades de los socios
con contrato de la agencia, se plantea mejorar esta gestion mediante un estudio de la ruta
de los cobradores y los dias de cobro. La finalidad es crear rutas fijas y eficientes de
cobranza por regiones para optimizar el tiempo de cada cobrador, la utilizacion de

combustible y normalizar el ciclo de cobro. La tarea de creacion y disefio de las rutas de
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cobro es muy compleja y es responsabilidad del jefe de cobranza elaborarla porque se
necesita de una planeacion geografica y temporal de estas. Ademas, el disefio de las rutas
se los de los objetivos de esta investigacion. En la actualidad, no se cuenta con alguna
cifra para determinar un pardmetro con respecto al tiempo que le requiere a cada
cobrador. De esta manera, mediante esta estrategia se proponen dos objetivos: el
primero, establecer una histérico de tiempos por recorrido de cobro y segundo definir un
limite de estabilidad un 25% sobre el rendimiento de cada ruta. Lo cual quiere decir que
cada ruta debe optimizar un 25% el tiempo de recorrido con respecto a los cobros
recolectados. Es responsabilidad del jefe de cobro ajustar este porcentaje conforme el

historico revele datos mas detallados.

4.5.2. Estrategias del Segundo Objetivo “Cuantificar la utilizacion y
aprovechamiento de los activos intangibles para la reduccion de costos

y gastos de operacion, la experiencia y la tecnologia”

A continuacion se presentan las estrategias analizadas y las metas propuestas para medir
la perspectiva financiera desde el segundo objetivo, utilizando los indicadores antes

analizados.

1. Matriz comparativa de rendimiento

Para medir el margen de habilidad, destreza y talento de los empleados, se propone la
meta de alcanzar un aumento en la efectividad y eficiencia de su trabajo en cada periodo.
El limite temporal para este indicador tener un 80% de rendimiento de las actividades de
los empleados. Debido a que no existe hasta el momento un histdérico que cuantifique esta
actividad, es responsabilidad de los administradores el ajustarlo conforme crezcan los
datos de esta cifra. Con este limite, se planea tener una mejor perspectiva de cudnto
dinero la empresa percibe por la actuacién de sus empleados. En el presente, no existe
ningin margen o cifra de medida para comparar la evaluacion; por lo tanto, se pretende
medir en cada periodo para crear un histérico y posteriormente ver el avance de la meta

propuesta.
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Para lograrlo, se plantea la utilizacion de una matriz comparativa con todos los puestos de
la empresa y sus responsabilidades. Luego se agregan dos dimensiones: la primera
representa el tiempo, un histérico de sus funciones y sus principales logros, y la otra, el
puesto desempefiado por cada empleado. La idea es realizar una comparacion con todas
las personas que desempenan las mismas funciones. En tal caso, se puede establecer un
promedio ponderado con una linea temporal de los empleados con puestos similares.
Finalmente, se analizan los factores que podrian intervenir en el proximo periodo. Con
esto se procede a medir el desempeiio y ver si se cumple con la meta determinada. El
establecimiento de esta meta se recomienda fijarlo cuando se tenga un historico del

desempefio fijado de por lo menos ocho meses.

2. Graficos de aprovechamiento de tecnologias de informacion

Con la finalidad de cuantificar el efecto de los recursos informaticos en el ambito
financiero, se pretende tomar el siguiente curso de accion. En primera instancia, se
recomienda evaluar los sistemas de informacion con los que cuenta actualmente la
Agencia de Viajes Destinos S. A. por un perito en el area, para conocer la capacidad de
carga, el tiempo de vida util, la escalabilidad y su efecto en las operaciones diarias.
Seguidamente, se estudian estos factores para determinar el tiempo en el que la
actualizacion de tanto el hardware como el software sea inminente. Ademads, se evalua el
costo y la rentabilidad de nuevos sistemas de hardware y software mas modernos y
sofisticados que economicen tiempo y recursos en el proceso interno. Con la evaluacion
de estas variables, se analizan los fallos mas comunes tanto de software como de
hardware y su impacto en el proceso interno diario. Con esta informaciéon se puede
decidir la mejor manera de minimizarlos ya sea por el reemplazo y mantenimiento de
estos. Se propone un limite de estabilidad temporal de mantener las fallas de software y
hardware en un 10%. Se justifica este limite, pues al no haber indicadores o cifras
establecidas de manera histdrica, esta cifra es razonable con un mantenimiento preventivo
y controlado. Es responsabilidad del encargado de los sistemas de informacion crear el

histérico de fallos y ajustarlo a las condiciones de la empresa.
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4.5.3 Estrategias del Tercer Objetivo “Incrementar los ingresos de
Agencia de Viajes Destinos S. A., brindando un mayor valor
agregado, conociendo los gustos y preferencias del mercado meta y

estudiando la competencia.”

Para concluir con el analisis de la perspectiva financiera en este objetivo, se presentan los

siguientes indicadores:

1. Ofertas y promociones para el mercado meta

Con el propodsito de atraer un mayor numero de clientes nuevos del segmento del
mercado especifico que se desea impactar, se propone en primera instancia elaborar un
perfil del cliente, que involucre sus gustos y preferencias. Luego, involucrarlos con la
agencia mediante alguna promocion u oferta. Después, ingresar la informacion en una
base de datos, donde se puede representa graficamente las tendencias. Ademads,
identificar los medios de comunicacion mas efectivos para llegar a ellos y aplicarlos en
las estrategias de mercadeo. Para medir la efectividad de esta estrategia, se plantea un
limite de estabilidad temporal de clientes nuevos en un 15% en el corto plazo, y 25% en
el largo plazo. Actualmente, no existe ningun registro o historial de la captacion de
clientes nuevos, por lo que la justificacion de estas cifras se realiza con base en una
decision gerencial objetiva y en consenso con la gerencia. Es importante mencionar que
este limite es temporal y no es una cifra rigida, por lo que es responsabilidad de los

administradores el ajustarla conforme al desempeio y condiciones del mercado.

2. Mineria de datos

Las técnicas de mineria de datos se emplean para mejorar el rendimiento de procesos de
negocio, en los que se manejan grandes volimenes de informacion estructurada y
almacenada en bases de datos. Después del analisis del capitulo anterior, se considera
que la informacion de los contratos que hasta ahora se tiene en la Agencia de Viajes
Destinos S. A. es muy valiosa, pero explotada débilmente. Se propone crear una
estructura informdtica para poder observar las tendencias de los contratos a través del

tiempo y rescatar los casos mas rentables, con el fin de idear estrategias de ventas en el
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futuro y tomar decisiones gerenciales. El andlisis econdmico de esta propuesta esta fuera
del alcance de esta investigacion y se deja abierta la posibilidad para hacer un estudio de

costos y rendimientos de esta estrategia.

Asimismo, con esta informacion se puede confeccionar una estrategia a largo plazo para
el desarrollo de los nuevos proyectos que se tiene en mente como lo es el caso de las
tarjetas de crédito asociadas a la empresa. Se propone alcanzar un limite de estabilidad
temporal de un 10% en temporada alta y 5% en temporada baja la venta de clubes de
viajes. Como actualmente no existen parametros cuantificables ni datos historicos para
establecer cifras apegadas a la realidad de la empresa, estos porcentajes fueron
seleccionados por decision gerencial y pueden sufrir cambios conforme el historico de
estos datos se empiece a generar; ante lo cual es responsabilidad de los administradores el
realizar este ajuste. Por lo pronto, estas metas son objetivas y realizables, pero estan

expuestas a cambios segun sean las situaciones imprevistas.

3. Impulsar y orientar la linea corporativa

Impulsados a lograr un aumento en los ingresos, se propone incursionar en el mercado de
viajes ejecutivos para empresas. Estas compaifiias tienen que enviar frecuentemente a sus
empleados al extranjero y para eso debe tener ciertas facilidades para la reservacion y de
vuelos y hoteles. Esta es una buena oportunidad para complementar la cartera de clientes
de la agencia. Para lograrlo, se propone una estrategia efectiva. Lo primero es hacer un
analisis de rentabilidad sobre los destinos mas comunes y los margenes de ganancia que
se pueden obtener de ellos. Esta tarea es ajena a los objetivos de esta investigacion por lo
que no se amplia su plan de accion. Seguidamente, llevar a cabo negociaciones
especificas para este fin, con lineas aéreas y hoteles para garantizar una buena
comunicacion y para lograr un excelente tiempo de respuesta. Una vez que se tenga
seguridad de que es factible dar el servicio con estas caracteristicas y con un margen de
ganancia aceptable, se propone hacer visitas a empresas para impulsar esta idea y llegar

hasta los clientes seleccionados. El limite de estabilidad temporal que se plantea es



125

aumentar un 10% en el mediano plazo las ventas totales de la empresa. Conforme se
genera el historial sobre este indicador, es responsabilidad de los administradores el
ajustarlo. Actualmente, no se conoce de manera exhaustiva este mercado por lo que se
propone realizar un estudio mercadoldgico y un andlisis de rentabilidad para cuantificar
esta meta de una mejor manera. Por lo pronto, se establece el porcentaje antes citado

como un punto de partida.

4.6  Estrategias de la perspectiva del cliente

4.6.1 Estrategias del Primer Objetivo “Atraer y retener a la cantidad
de clientes tanto en los contratos como las reservaciones

individuales”

1. Descuentos y regalos corporativos con el logotipo de la empresa

Para lograr un impulso en la cantidad de contratos adquiridos por los clientes, se propone
cotizar descuentos y regalos para los nuevos socios que adquieran un contrato con la
empresa. Ademés de lo anterior, se debe desarrollar un repositorio de datos con la
informacion para conocer sus gustos, preferencias, estado econdmico y posibilidades de
compra para ofrecerles a los clientes paquetes adaptados a sus necesidades. La estrategia
en cuestion se complementa con regalos corporativos con el logotipo de la empresa,
encuestas de satisfaccion al cliente y servicio de posventa. Estos regalos y pequefios
detalles son una manera de retenerlos, haciéndolos sentir importantes para la
organizacion. El limite de estabilidad temporal es alcanzar un aumento del 10% en el
mediano plazo. La justificacion de esta cifra como meta se basa en el andlisis de casos en
otras empresas que utilizaron esta estrategia y lograron mejoras de hasta 15 y 20%. Para
ser objetivo y conservador, se establece un 10% en el mediano plazo, que puede variar

segun las condiciones del mercado y el desempeno de la estrategia.

2. Desarrollar promociones atractivas, rifas y concursos

Similar a la estrategia anterior, para poder aumentar la cuota de clientes por reservaciones

en el counter, se propone realizar promociones, rifas y concursos. Se pretende crear
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promociones de ventas por medio del disefio de programas de incentivos y relaciones
publicas. Estos programas deben contemplar una amplia variedad de incentivos para el
corto, mediano y largo plazos. Algunos de los instrumentos por utilizar son los cupones,
premios, concursos y descuentos. El fin es estimular a los consumidores, al comercio y a
los vendedores de la propia compafiia. También se plantea la posibilidad de llevar a cabo
eventos promocionales que le den al consumidor la oportunidad de ganar algo por suerte

o con un esfuerzo extra.

Para cumplir con esta estrategia, es inminente la utilizacién de publicidad como medio de
comunicacion. Los medios pagados, como la radio, la prensa escrita y boletines
mensuales, son las opciones elegidas para este proposito. Se escogieron estos medios
porque ya se tiene experiencia en negociaciones con empresas que se dedican a esta
actividad. La television no es una opcion, por dos circunstancias: en primer lugar, porque
su costo es muy elevado y esta orientado especificamente al mercado meta establecido.
En segundo lugar, porque en ese medio se encuentra uno de los principales y mas fuertes
competidores que ademds tiene un nombre muy similar por lo que se prestaria para
confusiones y el esfuerzo de diferenciacion no es rentable. La meta es alcanzar un
aumento del 15% de las ventas en el mediano plazo. Este indicador es mas ambicioso
porque es mas facil de incentivar en temporada alta. La idea es motivarlos en los periodos
de temporada baja. Aunque ya se han hecho promociones no se cuenta con un registro de
su impacto en las ventas. Se sabe que es positivo, pero no se conoce la cifra exacta. De
esta manera, se determina un limite de estabilidad temporal de un 15% como punto de
partida que sera ajustada por los administradores durante la aplicacion de la estrategia,

siguiendo las condiciones del mercado.

3. Implementacion y administracion del programa de CRM

En la economia globalizada en la que estd inmerso el mercado del turismo, donde la
competencia es el factor que modela y define el éxito o fracaso de las empresas, solo
existen dos maneras de generar ventaja competitiva: la primera, es aprender de los

clientes y hacerlo mas répido que la competencia, y la segunda, es utilizar ese
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conocimiento para satisfacer las necesidades especificas de este y hacerlo igualmente

mas rapido que la competencia.

Con el fin de generar estas ventajas competitivas, es preciso trabajar en la creacion,
mantenimiento y crecimiento de las relaciones con los clientes de la empresa. Sin
embargo, tales relaciones no se pueden establecer si no se conoce, o al menos reconoce, a
cada uno de sus clientes. Cada uno de ellos es diferente y representa un valor igual para
la empresa y, a su vez, esta representa también un valor diferente para cada uno de ellos.
Por esto, la agencia debe prepararse para diferenciarlos y tratarlos de acuerdo con una

escala de valores basada en el conocimiento que se posea.

Con base en al analisis del capitulo anterior, se propone desarrollar las cuatro etapas del
CRM. Primeramente, se realiza un analisis de la informacion tanto de los socios con
clubes de viajes como los que en algin momento ha reservado en el counter. Luego se
identifican los clientes mas rentables y los prospectos potenciales. Seguidamente,
utilizando esta informacién y la temporada, se elaboran promociones y paquetes para
impulsar las ventas. Después, se practican encuestas y se mantiene una relacion de
posventa para aprender de los clientes y hacerlo mas rapidamente que la competencia. Lo
importante es utilizar ese conocimiento para satisfacer los requerimientos especificos de

los clientes y hacerlo, igualmente mas rapido que la competencia.

En cuanto a generar estas ventajas competitivas, es preciso trabajar en la creacion,
mantenimiento y crecimiento de las relaciones con los clientes. Sin embargo, tales
relaciones no se pueden establecer si no se conocen. Es importante recordar que el
desarrollo del plan de accion de este instrumento, asi como su anélisis econdmico, es un
tema complejo que podria desarrollarse en una futura investigacion, por lo que se
describe a grandes rasgos. Queda al criterio de los administradores aplicar esta estrategia
y realizar su plan de accioén. El limite de estabilidad para esta estrategia es aumentar un
5% las ventas a cuota del mercado en el corto plazo y un 10% en el largo plazo. Se
seleccionan estas cifras porque actualmente no se cuenta con un parametro de medicion

0 historico por lo que fueron estimadas basadas en la decision colegiada entre el
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investigador y los administradores. Estas cifras estdn sujetas a cambios con respecto a

situaciones emergentes y es responsabilidad de los administradores el ajustarlas.

4. Crear paquetes corporativos para viajes de negocios

Para cumplir con esta estrategia, la agencia debe, en principio, efectuar un estudio de los
destinos turisticos mas visitados. Seguidamente, se debe cotizar y analizar las lineas,
aéreas, hoteles y rentas de autos que podrian utilizarse para tales propdsitos y entablar
relaciones con ellas para garantizarse un excelente tiempo de respuesta y una menor
cantidad de fallos procedimentales. Finalmente, se disefian plantillas con paquetes
ensamblados de previo para tener un precio y proforma para que el cliente la evalte y la
configure, de acuerdo con sus necesidades. Esta estrategia estd focalizada en atraer
nuevos clientes sobre este segmento en especifico. El limite de estabilidad temporal para
esta estrategia es establecer al menos diez paquetes nuevos por periodo. Esta meta se
justifica porque en promedio se crean de cuatro a seis paquetes por periodo dependiendo
de la temporada. Con una buena investigacion de las ofertas, se puede llegar a diez
paquetes en el mediano plazo y mantenerlo. Debido a la falta de informacién y registro
historico, este limite deber ser ajustado por los administradores después de cada

temporada.

4.6.2. Estrategias del Primer Objetivo “Maximizar el uso de los activos
tangibles para obtener mayor liquidez y rentabilidad sobre la

inversion”
1. Diseno de encuestas

Las encuestas de satisfaccion del cliente constituyen una buena manera de obtener
informacion precisa acerca de si la empresa ha logrado satisfacer las expectativas de sus
clientes, cuan bien se han desempefiado frente a los competidores y de qué manera
podrian mejorarse los procesos para satisfacer mejor las exigencias de los clientes. De
esta forma, también son una herramienta para recoger testimonios, opiniones y

observaciones de los clientes.
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Con el proposito de llevar a cabo esta tarea de manera exitosa, el disefio de la encuesta
debe ser tal que brinde a los clientes el tiempo y la disponibilidad de responderla y que
ademas suministre la clase de informacion que realmente ayudard a optimizar la
intervencion de la compafiia. Para lograrlo, se requiere es necesario responder a las
siguientes interrogantes: ;cual es el objetivo primario de la encuesta?, ;cuan facil es
contestarla?, ;qué tipo de informacion se desea obtener? y ;qué se planea hacer con la

informacion recolectada?

Para lograr una buena herramienta de andlisis para el indicador analizado en el capitulo
anterior, se propone que el director de mercadeo, la directora de reservaciones y el
director de venta de contratos, se reunan para identificar la informacion que se desea
cuantificar y la redaccion de las preguntas. Luego se procede redactar las preguntas
concretas y planear como se recolectard esta informacion y su manera de procesarla. El
limite de estabilidad temporal se fija en un 90% a mediano plazo. Se elige esta cifra
porque con la retroalimentacion suficiente, es mas sencillo detectar deficiencias menores
y tomar medidas correctivas al respecto. Con el 10% restante se pueden tomar medidas a
largo plazo si estas implican cambios mayores o inversiones considerables. Este limite
debe ser ajustado conforme el histérico de este dato crezca para que represente

Optimamente las condiciones especificas de la empresa

2. Rediseiio de la pagina web

Como parte del mejoramiento de la imagen de la empresa, se requiere redisefiar la pagina
de la Agencia de Viajes Destinos S. A., para que visualmente represente una imagen de
compaiiia sélida, moderna, estable, con un alto conocimiento de su mercado meta y
tecnologicamente avanzada. El tema de costos para esta tarea es responsabilidad del
encargado de los sistemas de informacion. El desarrollo de este esta fuera del alcance de
los objetivos de esta investigacion. El sitio web actualmente no incorpora el perfil que la
estrategia pretende mostrar a los clientes. Ademas, es recomendable mejorar el disefo e
incorporarlo de una manera mas atractiva y dinamica, a fin de mostrar los paquetes,

productos y servicios que ofrece mediante tecnologias de animacion.
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En primera instancia, se sugiere mejorar la imagen corporativa, empezando por el
logotipo. Retomando el tema de los colores calidos y frios, los tonos del logotipo,
pertenecen a la gama de colores frios (vino y verde oscuro); por si mismos, estos colores
no comunican el mensaje turistico que se quiere transmitir. El logotipo es la cara de la
empresa; es decir, en ¢l se basa la recordacion del producto; por lo tanto, en este icono
debe estar contenido todo el ser de la Agencia de Viajes Destinos S. A. Por si mismo, el

logotipo debe ser capaz de vender.

Con respecto a la apariencia general del sitio, hoy las diferentes posibilidades en el disefio
web permiten crear disefios mas modernos, sin que esto represente un gasto mayor. En
este punto, la creatividad empleada juega un papel muy importante. Los sitios web, con
direccion vertical y sin recorrido visual, estdn pasados de moda, por lo que se considera
importante darle una mejor distribucion a todos los elementos: menus, banners, enlaces
principales y contenido, para romper asi con el esquema de lectura vertical y estatica

presentes en el sitio web de la compaiiia.

Se aconseja utilizar un fondo blanco en todo el sitio. Esto posibilita la utilizacién de
diferentes colores que se pueden ambientar a lo que la empresa desee comercializar:
viajes, vacaciones, diversion y otros; ello da mejores posibilidades de crear un disefio

limpio, moderno y dindmico, que de primera entrada motive al piblico meta a comprar.

Ademas, en el ambiente de disefio no es idoneo usar mas de dos tipografias, por lo que se
recomienda emplear como maximo dos tipos de fuentes, y jugar un poco con las distintas

posibilidades y caracteristicas que se le pueden dar a cada una.

La propuesta es desarrollar una pagina interactiva, que promocione los servicios de la
empresa de una manera altamente grafica, pero facil de navegar y utilizar. Asimismo, se
recomienda el uso de un administrador de contenido que constantemente le proporcione
al cliente informacién relevante de paquetes, hoteles y promociones que causen interés en
los visitantes por volver. Del mismo modo, debe considerarse alguna especie de ventajas
a las personas que se registran en el sitio de manera gratuita, para poder generar un perfil

del cliente que estd ingresando y las secciones mas visitadas. Asimismo, la meta para
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este indicador es registrar un minimo de 100 ingresos al mes en el corto plazo. Con este
fin, es necesario promocionar la direccién web a través de los otros medios de mercadeo
que la empresa utiliza. Ademas, se aconseja la utilizacion de una firma independiente
para llevar al cabo el monitoreo como lo es http://www.certifica.com . Esta empresa tiene
un buen servicio de monitoreo de sitios web que podria ser utilizado para llevar el control

de este indicador.

3. Creacion de campaiias de promocion y recordacion

Las campafias de promocion son acciones de comunicacion coordinadas que se planifican
minuciosamente y se utilizan para impulsar las ventas; es decir, para conseguir objetivos
concretos. Por lo tanto, no se trata de ir colocando anuncios sueltos, independientes, sino
organizados dentro de una estrategia publicitaria. Se consiguen resultados Optimos
cuando los esfuerzos se concentran y existe sinergia entre los mensajes que la publicidad

promociona.

Todas las estrategias que se proponen para posicionar la empresa en el mercado meta
establecida por la compaiiia, corresponden a actividades que pueden mejorar la imagen de
la Agencia de Viajes Destinos S. A. hacia el exterior. Se recomienda que esta campafia

se coordine en los siguientes aspectos:

» El tiempo: para que los anuncios no pasen inadvertidos se necesita concentrarlos
en ciertos periodos, dependiendo de la temporada y el flujo de turistas en las
diferentes épocas del ano. Existe la necesidad de realizar un mayor esfuerzo
publicitario en temporada alta, para ganar un buen segmento del mercado que se
dispone a pasar vacaciones y en temporada baja para mantener un nivel de ventas
estable.

» Coordinar los anuncios en los distintos medios de comunicacion: con base en el
analisis de las encuestas de los clientes y la competencia, se determind que los
mejores medios para publicidad son la prensa escrita, en donde se pretende
insertar un boletin informativo mensual en La Nacion y La Republica y los

anuncios en una de las radios més escuchadas, como lo es Omega Estéreo.
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» Facilitar la coordinacion de todas las personas de la empresa: asi como la
comunicacion con las agencias de publicidad y otras empresas que participan en
esta actividad; el personal de la empresa debe estar involucrado y en
conocimiento de toda la estrategia. Definir la campafia publicitaria sirve de
instrumento de comunicacion entre las personas y sus socios comerciales, como
lo son los hoteles, transporte turistico, restaurantes, lineas aéreas, empresas que

alquilan autos, tours, etc.

Una vez establecida la campafia de lanzamiento y promocion, se recomienda el desarrollo
de una campafa de recordacion e informacion constante, a fin de que el cliente tenga
presente los servicios que la empresa en estudio brinda en el momento en que los
necesite. La meta para este indicador es desarrollar una campafia centralizada, que
involucre la creacion de un limite de estabilidad de al menos cinco anuncios por periodo
en el mediano plazo. A falta de medidas, indicadores o historico, se elige esta cantidad
de manera empirica. La cifra se escoge de manera colegiada, con los administradores de
la empresa, y estd sujeta a variaciones. En tal caso, es menester de los administradores

ajustarlo en cada periodo para que se adapte a la realidad de la empresa.

4.7 Estrategias de la perspectiva del proceso interno

4.7.1 Estrategias del Primer Objetivo “Alineamiento de los objetivos de

cada departamento”

1. Reuniones entre jefes de departamentos

Las reuniones de trabajo constituyen uno de los distintivos del trabajo en equipo. Su
finalidad se concentra en fijar criterios, homogeneizar ideas, compartir opiniones,
intercambiar puntos de vista y ayudar a crear sinergia entre las partes asistentes. Dado
que las reuniones constituyen uno de los mayores consumidores de tiempo y energia, se
debe ejercer especial cuidado a su control. Para generar reuniones efectivas, estas deben

ser concisas, cortas y planeadas. Con el fin de acercar los objetivos de todos los
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departamentos a la mision, vision y la estrategia, se propone efectuar al menos una
reunion al mes con los dirigentes de cada departamento, para intercambiar criterios,

resolver diferencias y coordinar actividades entre departamentos.

Para cada reunién, el lider del departamento asistente debe estar preparado con la
definicion de sus planes para el siguiente periodo, junto con sus objetivos. En la actividad
se aconseja generar un espacio en donde cada representante exponga un breve resumen de
sus actividades, metas y limitaciones. Para tal motivo, es necesario que cada participante
esté preparado y haya una agenda previa. Al final de las estrategias generales de la
empresa, cada departamento debe esbozar su contribucion hacia la estrategia global y su
la contribucion que esté a su alcance para coadyuvar en el logro de los objetivos de los
otros departamentos. Como limite de estabilidad, se espera que al menos dos objetivos
por departamento tengan relacion con la mision y vision de la empresa en sus respectivas
areas. Conforme avance la sinergia entre los departamentos, es importante elevar este

limite en el mediano plazo.

2. Cantidad de actividades comunes entre departamentos

Para fomentar el trabajo en equipo y la accidon conjunta entre departamentos, se propone
coordinar actividades relacionadas con la labor normal de cada departamento; ello para
fomentar la sinergia entra las partes de la compaifia. De esta manera, por ejemplo, se
propone llevar a cabo los estudios de mercado de manera conjunta, entre el departamento
de mercadeo, los vendedores de clubes de viajes y el departamento de ventas en el
counter, para que tanto el costo de la investigacion como los beneficios adquiridos sean
distribuidos entre las partes participantes. Estos estudios de mercado son responsabilidad
del departamento de Reservas nacionales e internacionales. Ejecutar este analisis se sale
del alcance y los objetivos de esta investigacion, por lo que el plan de accion se deja para
un futuro proyecto de investigacion. También se pueden organizar promociones en
conjunto, bajo la coordinacion del departamento Financiero, para impulsar las ventas por
medio de regalos, premios y promociones que sean rentables y que tenga un valor

agregado e innovador para cumplir las metas de ventas.
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La coordinacion entre estas actividades se debe realizar de manera sistematica y
sincronizada entre todos los departamentos de la empresa. Para comenzar con esta
iniciativa, se recomienda efectuar una planeacion estratégica en cada departamento e
identificar cuéles actividades podrian hacer mas facilmente el cumplimiento de sus metas
en cada periodo. Luego, se elabora un resumen ejecutivo con esta informacion y se
distribuye en todos los departamentos. Una semana mas tarde se programa una reunion
con un representante de cada departamento y se discuten las actividades que impulsaran
mas positivamente los objetivos de cada departamento, de los que se escogeran al menos
dos. Posteriormente, se realiza un analisis de rentabilidad para tomar la decision en
cuanto a si la actividad es provechosa, la cual luego es avalada por la gerencia. Con esta
aprobacion, se conforma un comité organizador para la planeacion y ejecucion de la
actividad. Después de la actividad, cada departamento tiene la responsabilidad de crear
un resumen ejecutivo de las partes de la actividad para el cumplimiento de los objetivos y
las metas departamentales. Estas recomendaciones son de cardcter voluntario, y depende
de la los directores de la empresa si deciden darle seguimiento. Tanto el plan de accion

como el analisis econdomico de estos es responsabilidad de la direccion de la empresa.

El limite de estabilidad se propone llegar a organizar como minimo una actividad en
conjunto con otro departamento en el mediano plazo. Conforme avance esta estrategia,
este indice debe moverse dindmicamente. Es menester de los directores de la empresa

ajustarlo.

3. Actividades fuera de oficina

Apoyados en las dimensiones y estructura del organigrama de la Agencia de Viajes
Destinos S. A., que facilita la comunicacién y el trato familiar entre los empleados, se
pueden organizar actividades fuera de oficina que aporten un beneficio tanto a las
relaciones interpersonales de los colaboradores como el trabajo en equipo. En el ambito
social, es importante que las personas trabajen en un ambiente agradable y armonico. La
mejor forma de limar asperezas es por medio de actividades sociales fuera de la oficina.
Tomando en consideracion que la empresa tiene posibilidad de conocer y lograr mejores

precios en lugares turisticos y tours, se puede considerar la idea de planear al menos una
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actividad en donde se pueda integrar a toda la empresa para conocerse mejor y pasar un
buen rato con la familia y los compafieros de trabajo. El limite de estabilidad se establece

en realizar por lo menos una actividad social de grupo por periodo.

4.7.2 Estrategias del Segundo Objetivo “Brindar un servicio mas eficiente,

rapido y puntual”

1. Incentivos a los vendedores

Con fin de lograr una mejora cuantificable en la cantidad de reservaciones, como
contratos negociados con socios, se hace necesario crear un sistema de incentivos, los
cuales motiven a los empleados para realizar su trabajo con mayor eficiencia y eficacia.
Este sistema se disefia para que genere resultados crecientes de ventas en el tiempo y que
estimulen los resultados globales de los vendedores: No obstante, también es necesario e
imprescindible que estimulen el resultado individual de cada vendedor. La manera de
motivar a los empleados no es solamente con una retribucion econdmica. Para poder
contar con un buen sistema de incentivos, se requiere, en primera instancia, conocer las
metas y aspiraciones de los vendedores, sus deseos y sus definiciones de éxito. En tal
caso, se recomienda practicar una encuesta para identificar los detalles que acerquen a

cada vendedor a su éxito personal y realizacion laboral.

Una vez identificados los factores motivacionales, se pretende desarrollar todo un
conjunto de actividades de superacion individuales, grupales y empresariales. Una vez
establecido el periodo de evaluacion, que en principio es pretifien que sea de uno a tres
meses, se empiezan a generar registros historicos del desempefio de los vendedores.
Luego se hace una reunion bisemanal con los vendedores para analizar la cantidad de
reservas o ventas por contrato que se han hecho en el momento; ademas se aprovecha la
oportunidad para tomar ideas por parte de todos, de manera que esta accion promueva el
incremento de las ventas y la mejora del desempefio. Si los indicadores se mueven en

niveles desfavorables, se toman medidas correctivas.

En esta estrategia, lo realmente importante es fijar metas reales y brindar las herramientas

y recursos para alcanzarlas. De no ser asi, este indicador serd un factor negativo y
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desmotivante, que desgastara la fuerza de ventas e incrementara la rotacion del personal.
Finalmente, es importante considerar que la motivacion varia dependiendo de las
personas, y que los incentivos econdmicos no siempre son los que brindan mejores
resultados. De esta manera, se recomienda hacer un estudio previo de este tema antes de
definir las recompensas para alcanzar los objetivos trazados. La meta que se propone es
que un 40% de las cotizaciones se conviertan en reservaciones. Se considera una cifra
aplicable porque se conoce que la efectividad de la venta ultimamente no es la 6ptima,
pero con un poco de motivacion se podra lograr una mejora cuantificable. Asimismo, el
limite de estabilidad temporal puede ser regulado dependiendo de las condiciones del
ambiente y el mercado. Establecer un limite en este indicador es venturoso pues no se
posee informacion historica referente a este. En primera instancia, es necesario realizar
seguimiento histérico de los datos antes fijarlo en el mediano plazo. Es responsabilidad
de los dirigentes fiscalizar este rubro y fijarlo posteriormente si deciden seguir esta

recomendacion.

2. Guia para el establecimiento de tiempos y precios

Como es bien conocido por medio de este estudio, gran parte del valor agregado del
servicio que la Agencia de Viajes Destinos S. A. ofrece, es un buen tiempo de respuesta
en cotizaciones y reservaciones y precios comodos y asequibles. Asimismo, se evidencia
repetidamente la falta de mediciones e indicadores en el proceso interno de las
operaciones de la compaiiia, por lo que aunque se tiene una idea general del tiempo de
respuesta en el que los agentes de ventas responden a las solicitudes de los clientes, esto
no se ha calculado de manera sistemdtica y metodologica. Para este apartado, se
recomienda establecer primero un procedimiento documentado de las acciones que se
deben hacer desde que un cliente llama y pide una reservacion, hasta su confirmacion. Al
documentar este procedimiento y convertirlo en un estandar, los vendedores podran tener
una guia, paso a paso, de todas sus acciones, para optimizar su tiempo de respuesta. Con
el tiempo, este proceso se deberd ir refinando hasta lograr un margen 6ptimo. Para
alcanzar esta meta, se debe garantizar que la plataforma informatica sea consistente y

aporte un apoyo sinérgico a las labores de los vendedores.
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En este caso, una mayor agilidad y rapidez en el tiempo de respuesta de los vendedores se
obtiene mediante una plataforma donde estén, de manera rapida y accesible, todos los
paquetes, planes vacacionales, hoteles, cabinas, restaurantes, fours, alquiler de
automoviles y demds informacion relacionada con el servicio que ofrece la compaiia.
Asimismo, es relevante establecer una comunicacién constante, precisa y eficaz con todos

los socios comerciales de la empresa.

A continuacidon, un esquema basico del estandar de atencion al cliente, tanto en
reservaciones como en venta de planes para socios. La meta para este indicador es
reducir el tiempo de respuesta actual a menos 45 minutos. Actualmente, se maneja un
tiempo de respuesta promedio de una hora. Para tales efectos, se determina esta meta
pensando en que se convierta en un estandar, que puede ir mejorandose con el tiempo.

Seguidamente, el esquema basico para la documentacion de las reservaciones.

Tabla 4.2: Guia de atencion al cliente

Secuencia Acciones

de pasos
Llamada inicial

1. Recibir la llamada con un saludo cordial: "Agencia de Viajes Destinos S. A.
<nombre de persona que atiende>, ;en qué puedo servirle?”

2. Escuchar atentamente la solicitud del cliente y sus necesidades.

3. Tomar nota de su solicitud

4. Buscar en el sistema los paquetes, hoteles o servicio que mas se ajuste a las
necesidades del cliente y su presupuesto (brindar varias opciones).

5. Preguntar por un correo electronico o fax para enviarle las cotizaciones.

Fuera de linea

0. Confirmar espacio y precio en las cotizaciones que seran enviadas al cliente

7. Enviar las cotizaciones al fax o correo electronico.

8. Comunicarse con el cliente para confirmar si las cotizaciones llegaron a su
destino correctamente y ofrecer de manera cordial la ayuda necesaria, en
caso de duda o consulta.

Caso de dudas

9. Escuchar atentamente las inquietudes del cliente.

10. Consultar la informacion solicitada en el sistema.

11. Explicar de manera clara las inquietudes de los clientes.

12. Ofrecer otras opciones dentro las capacidades de pago y preferencias del
cliente.

Reservacion
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13. Tomar la solicitud del cliente.

14. Confirmar disponibilidad en el servicio que el cliente solicita.

15. Preguntar por la forma de cancelacion.

16. Contactar con los socios comerciales para hacer la reservacion.

17. Ejecutar la cancelacion del servicio.

18. Enviar correo de confirmacion de la reservacion

19. Dar las gracias por la transaccion y nuevamente abrir la via de comunicacion

para cualquier duda o consulta al respecto.

Servicio de posventa

20. Después de la utilizacion del servicio, llamar al cliente para retroalimentarse
de su experiencia de viaje y servicio.

21. Tomar nota de sus comentarios y observaciones.

22. Invitarlo a formar parte de los socios de la empresa para enviarle correos
sobre promociones y precios especiales.

23. Despedirse atentamente.

Fuente: Elaboracion propia, con base en documentos consultados. 2006

3. Registro de errores frecuentes

La ultima estrategia para cumplir con este objetivo es el registro de errores frecuentes. Se
propone hacer una retrospeccion para catalogar los diferentes tipos de errores que se
cometen a la hora de hacer reservaciones o vender clubes de viajes. Después se clasifican
dependiendo de la gravedad, frecuencia y origen (interno o externo de la compaiiia).
Seguidamente, se realiza un estudio para determinar el origen y las causas de estos y las

alternativas y planes de accidn para corregirlos.

Seglin los datos recabados con la investigacion anterior, se propone establecer un registro
de los errores cometidos en cada periodo, para estudiar las causas y consecuencias de
estos. De esta manera, se determinan acciones correctivas y planes para que no vuelva a
suceder. El registro de estos errores es importante porque asi se establece una base de
conocimiento, cuyo objetivo es optimizar la efectividad y eficiencia del desempefio de los
vendedores. La meta es crear un limite de estabilidad temporal en un 10% el porcentaje
de errores que se cometen actualmente. Se justifica esta cifra como decision colegiada
entre la gerencia y el investigador en el mediano plazo, pues en el corto plazo se debe
recaudar la informacion y crear la base de conocimiento y las medidas de accion. El

establecimiento de esta meta no es rigido y puede variar con el tiempo, dependiendo de la
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respuesta y el desempefio de los empleados. Es responsabilidad de la gerencia el ajustarlo

a la realidad de la compafiia cuando se tengan suficientes datos historicos para medirlo.

4.7.3 Estrategias del Tercer Objetivo “Incentivar la investigacion y desarrollo

del mercado”

1.  Anailisis y estudios del mercado

Para cumplir con los indicadores de este objetivo, se recomienda realizar un estudio
minucioso del mercado y de sus particularidades. El propdsito de esta informacion es
utilizarla para disefar una estrategia de penetracion y diferenciacion en el mercado. En
este punto, se debe estudiar, en general, el sector turistico, primero con las previsiones y
el potencial de crecimiento del sector. Seguidamente, se plantea profundizar el estudio
en el mercado seleccionado. Es fundamental determinar si este se encuentra en expansion
o en decadencia, si estd concentrado o fragmentado y si existen factores que pueden
influir en la actual estructura de mercado de forma considerable. Luego, se recomienda
analizar las nuevas tendencias de la industria, factores socioecondémicos y las tendencias

demograficas.

El estudio del mercado debe fragmentarse en tres secciones. Primeramente, es necesario
visualizar los clientes actuales y los potenciales. Estos deben ser agrupados en grupos
relativamente homogéneos, con caracteristicas comunes. El resultado del anélisis debe
demostrar el grado de receptividad de los clientes potenciales a los productos y servicios
ofertados, e igualmente los elementos en los que los clientes basan sus decisiones de
compra. En este aspecto, es importante determinar y analizar el tamano actual del
mercado, el porcentaje de crecimiento o decrecimiento de este y los comportamientos de

compra de los clientes potenciales.

Seguidamente, se requiere conocer el tipo de competidores a los que se va a enfrentar,
junto con sus fortalezas y debilidades. Conviene tener datos de su localizacion, las
caracteristicas de sus productos o servicios, sus precios, su calidad, la eficacia del
servicio, su cuota de mercado y sus politicas comerciales. Es de particular importancia

conocer a los lideres en cada una de las caracteristicas vistas anteriormente y la
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relevancia que otorgan a estas los clientes potenciales. Dentro del analisis de la
competencia actualmente, se debe tener en cuenta la globalizacion de la economia, el

avance de las telecomunicaciones y el comercio electronico.

Finalmente, es aconsejable examinar las barreras de entrada presentes y futuras en el
mercado establecido para determinar la viabilidad previa del acceso a este y la fortaleza
de los servicios comercializados. Los estudios de mercado son un instrumento complejo
largo que conlleva mucha planeacion y analisis. Realizar estos estudios rebasan los
objetivos de esta investigacion, por lo queda a criterio de la gerencia el acatarla y realizar
el plan de accidn para realizarlos. La meta de este indicador es desarrollar un espacio en
el que las personas implicadas dediquen una cantidad de horas a la investigacion y
desarrollo del mercado. En principio, se recomienda establecer el limite de estabilidad
temporal en un quince por ciento de su tiempo semanal, y después variarlo dependiendo
de los niveles de exigencia y avances de estos. Queda a criterio de los administradores

ajustarlo a la realidad de la empresa.

2.  Analisis historico de los paquetes mas atractivos en determinada

temporada

El estudio de los paquetes, servicios y productos mas exitosos de la compafia, es una
labor de caracter prioritario para mejorar el proceso interno de ventas. De esta manera, se
propone actualizar la informacion de los sistemas actuales que almacena la informaciéon
de sus clientes y sus reservaciones para tener una plataforma actualizada y habilitada para
crear reportes. Si bien es cierto que las herramientas actuales poseen la capacidad de
generar informacion resumida de las ventas, se propone la utilizacion de herramientas

externas de reporteo y la representacion grafica de datos.

Con el apoyo de una sélida plataforma tecnoldgica y sistemas de informacion, se plantea
hacer una serie de reportes historicos, en donde se muestran todos los paquetes
elaborados y la cantidad de clientes que los utilizaron. También, con base en la

informacion de los clientes, se propone clasificarlos por medio de su ingreso econdémico y
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sus gustos y preferencias. Con dicha informacion se tendra una idea clara de si la oferta

que se realiza esta llegando a su mercado meta y su rendimiento.

Muy similar al estudio anterior, se recomienda asimismo, combinarlo con la estrategia de
las ofertas, promociones, concursos y rifas, propuesta en la perspectiva anterior, para
involucrar a los socios y clientes potenciales. Estas actividades, ademas de ayudar a
cumplir con los objetivos de ventas, también serviran de medio de comunicacion y
publicidad para atraer clientes. El limite de estabilidad de este indicador es desarrollar al
menos diez diferentes paquetes al mes en el mediano plazo con base en la informacion
historica de los reportes. Ademas, se propone otro limite de estabilidad temporal, en
donde se establezcan al menos tres promociones, rifas o concursos por periodo en el
mediano plazo. Se espera que con la informacion recopilada se pueda elevar esta suma.
Como no se poseen datos o un historico de esta cifra, se aconseja a la administracion

ajustar este limite conforme la informacion se vaya recolectando.

4.8 Estrategias de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

4.8.1 Estrategias del Primer Objetivo “Optimizar la calidad del

personal con conocimiento de inglés, turismo y ventas”

1. Programa de reclutamiento y seleccion

Con el proposito de influir de manera positiva en el primer indicador propuesto para este
objetivo, se recomienda, en primera instancia, desarrollar un estudio minucioso del
organigrama de la empresa, a fin de crear un sistema y metodologia de contratacion y
reclutamiento de personal, acompafiado con un manual de puestos para cada colaborador
de la empresa. El objeto es documentar las habilidades técnicas y humanas necesarias
para cumplir con las obligaciones de un puesto. En esta area, la Agencia de Viajes
Destinos S. A. debe reestructurarse para que su personal sea técnica y socialmente
calificado, de manera que puedan desempefiarse en su puesto con naturalidad y

eficiencia.
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El proceso de reclutamiento y seleccion propuesto no solo debe circunscribirse a aceptar
o rechazar candidatos, sino que dicho proceso debe conducir a conocer las aptitudes y
cualidades de los aspirantes, con el objeto de colocarlos en el puesto mas afin a sus
caracteristicas, tomandolo del catidlogo de puestos. Asimismo, se recomienda tener una
base de datos con posibles candidatos filtrados por los puestos que podrian ocupar, de
acuerdos con sus destrezas y habilidades. De esta manera, un registro de elegibles
facilitaria el reemplazo del empleado que renuncie. La meta que se propone es desarrollar
una manual documentado de guias para el reclutamiento y seleccion y confeccionar asi un

perfil de todos los puestos de la compaifiia en el mediano plazo.

2. Registro de personal reclutado

A fin de reducir el margen de rotacion de personal, se recomienda hacer un registro
historico de todo el personal, incluyendo el cargo, el dia de ingreso, su cargo actual, si
esta activo en la compaiiia y las causas de su partida. Se pretende conocer cuales areas
de la empresa tienen mayor rotacion de personal y su impacto en la labor diaria. Se
calcula la cantidad de tiempo necesario para la induccién de un nuevo empleado y la
curva de aprendizaje de sus funciones. Asi, con base en la informacidon recabada, se
establece un patron para crear un plan de entrenamiento para los diferentes puestos de la
empresa. También se hace necesario elaborar una encuesta para conocer las causas de
partida de los empleados que dejan la compafiia, de manera que ello permita crear

graficos comparativos con las principales causas de abandono.

Tomando en consideracion el tamafio de la empresa, en tal caso se establece un limite de
estabilidad temporal de 5%, que sera ajustada en relacion con el crecimiento de la
empresa en el mediano y largo plazos. Se justifica este 5% por las dimensiones de
personal de la empresa y porque hasta el momento no existe un problema latente en este
ambito. Como consecuencia esta situacion, podria cambiar en el futuro por lo cual es

mejor empezar a tomar medidas desde ahora.
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4.8.2 Estrategias del Segundo Objetivo “Desarrollar las destrezas en

idiomas y servicio al cliente”

1. Capacitaciones

La formacion permanente en habilidades técnicas y humanas es clave para el bienestar de
las organizaciones empresariales. Ademads, repercute positivamente en los trabajadores,
ya que estos se sienten mas valorados en su entorno laboral, lo que aumenta de manera

considerable su autoestima.

Como se expuso en el parrafo anterior, desarrollar las destrezas del personal, en razén de
lo cual se recomienda efectuar internamente capacitaciones sobre aspectos relevantes
para facilitar el trabajo diario, como lo son los idiomas, en especial el inglés, destrezas en
el area de informatica y sistemas de informacion, atencion al cliente, trabajo en equipo y
motivacion. Igualmente, es aconsejable realizar presentaciones internas que apoyen las

labores de distribucion de estos conocimientos.

Por otro lado, pagar capacitaciones externas para que el personal adquiera conocimientos
en las areas complementarias también es un aspecto por tomar en cuenta. Es importante
que los empelados conozcan un poco de estas otras areas, pues pueden apoyar en la
agilizacion de0 las tareas y crear sinergias entre los departamentos con los que tienen
relaciones. El limite de estabilidad temporal es tener al menos dos capacitaciones de
diferentes temas por periodo. Se propone esta meta inicial como un parametro para
empezar con las capacitaciones. Se espera que en el mediano y largo plazo estas se
vuelvan mas especificas. Iniciar con cursos de inglés, servicio al cliente y utilizacion de

tecnologias de informacion, se considera como prioritario.

2. Participacion en foros seminarios y actividades de grupo para

fomentar el trabajo en equipo

Como estrategia complementaria de las capacitaciones sobre las areas técnicas y

administrativas, se recomienda fomentar las habilidades humanas y de convivencia
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laboral. Esta estrategia es complementaria a las actividades fuera de oficina, descritas
anteriormente, con el propdsito de unir a los empleados, de manera que puedan actuar
como un equipo no importa al departamento al cual pertenezcan. En la actualidad,
existen varias entidades que se dedican a realizar charlas y conferencias sobre habilidades
humanas o también conocidas como sof? skills. Fomentar estas habilidades implica varios
beneficios, que van desde un ambiente laboral mas tolerable y ameno, hasta la eficiencia
en operaciones que necesiten una alta coordinacion y comunicacion constante. Como
valor agregado, estas actividades motivan a los empleados y los hace ver a la empresa no
solo como su lugar de trabajo, sino como parte de sus vidas, lo que genera en el largo
plazo estabilidad, poca rotaciéon de personal y optimizacion de tiempo y uso de los
recursos. El limite de estabilidad para este indicador, es participar en al menos dos
seminarios y actividades grupales, a fin de fomentar el trabajo en equipo por periodo. Se
establece este limite como decision colegiada entre el investigador y los administradores

y al ser temporal, y es responsabilidad de ellos el ajustarlo en el mediano plazo.

4.8.3 [Estrategias del Primer Objetivo “Implementar una infraestructura
tecnologica para el desarrollo de sistemas de informacion para la toma

de decisiones y mineria de datos”

1.  Analisis de las capacidades y facilidades de los sistemas existentes

Para lograr un avance significativo en el area de sistemas de informacion, se recomienda
elaborar un diagnostico de la capacidad de carga, viabilidad, facilidades y vida 1til de los
sistemas de informacion actuales de la compaiiia. Este estudio trasciende los objetivos de
esta investigacion, por lo que su descripcion y plan de accidon serda generalizada. Es
responsabilidad de los administradores el desarrollarla si se decide adoptar esta
recomendacion. El resultado de este estudio tiene la finalidad, en primer lugar, de definir
las necesidades de innovacidon y mantenimiento de los sistemas. En segundo lugar, brinda
la posibilidad de sacar el mayor provecho que se pueda a la tecnologia con la que se

cuenta actualmente.

El plan de evaluacion que se propone se divide en varios procesos que deben

desarrollarse en el siguiente orden. La fase inicial consiste en una serie de entrevistas con
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los usuarios de los sistemas para tomar en cuenta todos sus requerimientos y las ventajas
o limitaciones de los sistemas actuales. En estas entrevistas también se abre la posibilidad
de conocer si hay necesidades insatisfechas o deseables. La segunda parte del plan se
basa en solicitar la ayuda de un especialista en sistemas de informacion; ello para evaluar
la tecnologia, la capacidad de carga y la escalabilidad de los sistemas actuales. Luego, se
procede a efectuar una comparacion entre las necesidades expuestas por los usuarios y las
capacidades actuales del sistema. Esto, con el fin de determinar si las solicitudes de los
usuarios pueden ser satisfechas con los sistemas actuales, por medio de capacitaciones y
pequeias mejoras estructurales, o si es necesario desarrollar nuevas herramientas para
satisfacerlas. Finalmente, se recomienda generar un reporte ejecutivo, con propuestas
para tomar la decision de como subsanar los vacios y limitaciones que podrian hacer del

negocio una actividad mas lucrativa y eficiente.

Complementado el estudio anterior, también se proyecta implementar toda una
promocion y conocimiento de las herramientas existentes en la empresa y la informacion
que se puede obtener de ellas. Ello, con el objetivo de crear conciencia de las capacidades
de los sistemas y el apoyo que pueden brindar en la toma de decisiones en cada
departamento. Esta manera de acercar a los usuarios a los datos beneficiard en gran
medida el desempefio de cada empleado en su labor. La meta de esta estrategia es
generar, a corto plazo, el informe del perito de tecnologias de informacion para detectar
la vida util y capacidad de carga de las herramientas. Seguidamente, seria fundamental
crear un sistema de capacitaciones internas, donde cada departamento pueda detectar la
informacion que les es util para tomar decisiones y como obtenerla mediante los reportes
y graficos que se generen. El limite de estabilidad temporal es dedicar al menos diez
horas en capacitaciones por periodo en el mediano plazo. Esta cantidad de horas esta
sujeta a la facilidad con la que los empleados descubran las capacidades de las
herramientas y puedan proponer mejoras a estas. Conforme avance esta iniciativa, esta
cantidad de horas puede aumentar para responder a las necesidades de los usuarios. Es
responsabilidad de los administradores ajustarla en el mediano y largo plazos, para

responder Optimamente a las caracteristicas de la empresa.
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2. Diseiio de un datawarehouse y construccion de mercados de datos

Para dar soporte a los sistemas de informacion existentes en la compafiia, se propone la
iniciativa de desarrollar un comité para disefiar un datawarehouse (DW). Su proposito
seria entregar la informacion correcta a la gente indicada, en el momento adecuado y
con el formato idéneo. Su funcion principal es dar soporte a las necesidades de los
usuarios conocedores, mediante el empleo de sistemas de ayuda en la decision, sistemas
de informacion ejecutiva o herramientas para hacer consulta o informes. Los usuarios
finales podrian facilmente hacer consultas sobre €I, sin tocar o afectar la operacion del
sistema. EI desarrollo de esta técnica es largo y extenso. Con base en su propia
experiencia, el investigador recomienda su utilizacion, pero le corresponde a la empresa

el realizar el plan de accion y losa costos asociados a este.

El valor agregado de esta arquitectura de software para la Agencia de Viajes Destinos
S. A. es ofrecer una gran cantidad de informacién historica, la cual pueda ser utilizada
por medio de mineria de datos, de manera que pueda identificar tendencias, realizacion
de reportes, identificacion de patrones, elaboracion de graficos, identificacion de
tendencias y predicciones y, finalmente, servir de soporte para la toma de decisiones,

con base en datos reales y en linea.

Para llevar a cabo con éxito este proyecto, es vital considerar al inicio de su
construccion tres factores esenciales: colaboracion entre departamentos, exploracion de
nuevas tecnologias y disciplina. La disciplina es fundamental para el desarrollo del
DW, porque son utilizadas para orientar la calidad, lograr sinergia y mejorar el equipo
de trabajo durante todo el proceso de desarrollo. La exploracion de tecnologias es para

identificar las herramientas mas adecuadas que se ajusten al presupuesto.

En general, el factor que mas incide en la necesidad de implementar un DW es la
excesiva complejidad de los modelos relacionales que soportan los sistemas operacion,
lo cual dificulta en extremo extraer informacion para llevar a cabo labores relativas a

gestion de negocios. Asimismo, es precisamente esta complejidad en los sistemas
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operacionales el factor que lo hace més complejo y tedioso. Pero estas desventajas son

aceptables, debido al gran valor que un sistema de estos le puede brindar a la compaifiia.

3. Implementacion de cubos OLAP y algoritmos de busqueda de

patrones

La ultima de las estrategias propuestas para completar esta perspectiva es el disefio y
utilizacion de herramientas para la mineria de datos. Estos instrumentos se basan en un
conjunto de técnicas para la induccién de conocimiento util, a partir de grandes
volumenes de datos. Esta estrategia complementa la anterior y tiene gran relacion con
otras disciplinas, como la estadistica tradicional, el reconocimiento de patrones, la
inteligencia artificial. Su finalidad es estudiar la informacion acumulada por los sistemas
de informacion transaccionales de empresas acerca de sus clientes, productos servicios y
tendencias del mercado. La intencién es encontrar las interacciones de los datos, para
mejorar la rentabilidad, el nivel de servicio y redefinir estrategias de marketing. El
investigador recomienda la utilizacion de herramientas, tales como cubos OLAP, que es
una de las tantas herramientas utilizadas para la mineria de datos, de las cuales se
obtienen excelentes resultados y son faciles de implementar y poner en linea. El plan de
accion, asi como los costos asociados a este sobrepasan los objetivos de esta
investigacion, por lo que les corresponde a los dirigentes esta responsabilidad si deciden
aplicarla. Como lo muestra la ilustracion siguiente, un cubo tiene la capacidad de mostrar
diferentes dimensiones, con variable al mismo tiempo para un mejor andlisis de la
situacion.

Diacrama 4.2 FEiemnlo de cubo OT.AP
Puntos Acumulados

oo

7] Ene. 09
Feb. 99
= Mar. 99
Abr. 99
“ May. 99

P B " Business
¢ Tarjetas Clasica TyristaPreferente
R (Cabinas)

Fuente: Davis y Olsen, 1587, p. 34.
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Los cubos, también como proceso analitico en linea (On Line Analytical Processing, por
sus siglas en inglés OLAP), se utilizan para el andlisis de cubos multidimensionales. Con
OLAP se puede ver un conjunto de datos de su negocio de muchas, de diversas formas y

sin mucho esfuerzo, modelados en multiples dimensiones.

Tabla 4.3: Ejemplo de cubo OLAP con variables de ingreso y tiempo

Comparacién de Temporada Alta Temporada Baja
InfgreRioe Ingresos Ingresos por periodo Ingresos por periodo
percibidos por percibidos Dia | Mes | Afio Dia Mes Afio
temporada y
tiempo de cliente
hasta $100
8 | Clientes has . §5 0
S | Nuevos asta
S hasta $100
3 ’ hasta $100
3 < entes hasta $500
= | Antiguos
> hasta $100
hasta $100
«» | Clientes
& | Nuevos hasta $500
= hasta $100
<
= hasta $100
2. | Clientes
g | Antiguos | hasta $500
2 hasta $100

Fuente: Elaboracion propia, con base en datos ejemplo.

Con esta tecnologia, se propone incrementar el conocimiento interno de la empresa en
relacion con sus datos y la habilidad para tomar decisiones y responder rapidamente a las
necesidades del mercado cambiante. La meta para este indicador en el corto plazo es
identificar la tecnologia que sea més apta, en términos econdmicos y funcionales, y
disefiar, con la colaboracion de todos los departamentos, las herramientas que se podrian
necesitar. En el mediano plazo, se propone como meta crear los cubos y capacitar a las
personas para utilizarlos. En el largo plazo, darle mantenimiento y optimizaciones para

que se adapten exclusivamente a las necesidades de los usuarios.
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4.9 Resumen de recomendaciones

A continuacion se resumen todas las recomendaciones descritas en este capitulo en

cuadros-resumen. Se inicia con las de cardcter administrativo y estructural.

Tabla 4.4 Cuadros-resumen con recomendaciones administrativas

Mision
Facilitar, con excelencia, el completo disfrute del tiempo de descanso
o viajes de negocios de nuestros clientes, tanto costarricenses como
extranjeros, mediante productos y servicios turisticos dentro y fuera
del pais, a través de buenos precios, mayor diversidad de opciones y
planes vacacionales que contribuyan a mejorar su calidad de vida, asi
como la de nuestros colaboradores y accionistas.

Vision
Nuestra mision es proporcionar los mejores servicios y productos
turisticos que satisfagan de la mejor manera a nuestros clientes
nacionales y extranjeros, ofreciendo calidad total, trato humano,
cordial, puntual y con alto valor agregado de manera tangible en
todas las actividades que desempernia. Lo anterior para convertirse en
la empresa con la mayor variedad de opciones, las mejores
condiciones contractuales y la preferida por el mercado al que
atiende.

Valores
Humildad y espiritu de servicio: se atiende a cada cliente y proveedor de manera
individualizada y con la mayor atencion, trato humano, cordialidad y respeto, para
que su experiencia con la empresa sea placentera y confiable.
Mejoramiento continuo: se busca la excelencia y optimizaciéon en todas las
actividades y procesos en los que ser mas eficaces y eficientes es la meta de cada dia.
Disciplina: es el factor principal que se obtiene mediante el esfuerzo y dedicacion de
todos los colaboradores, para el cumplimiento de los objetivos de cada departamento
y consecuentemente de la empresa.
Innovacion y adaptacion: estas caracteristicas le dan a la empresa la habilidad para
adaptarse a los cambios en el mercado y el entorno politico y juridico del pais, para
satisfacer siempre las necesidades de nuestros clientes y proveedores.
Corto plazo v" Desarrollar un manual de puestos y sus funciones para orientar de
la mejor manera las actividades de cada empleado.
v" Crear un departamento de ventas o comercializacion de clubes de
viajes
Crear un puesto de encargado de recursos humanos.
Mantener el la estructura organizacional plana para favorecer la
comunicacion y las relaciones de amistad entre compaiieros.

Mediano

AN

plazo




150

Fuente: Elaboracidn propia, con base en documentos consultados. 2006

Seguidamente, se presenta un resumen de las recomendaciones de la perspectiva de

financiera, divididas en el corto, mediano y largo plazos, segin su importancia.

Tabla 4.5 Cuadros-resumen con las propuestas de la perspectiva financiera

Estrategias propuestas de la perspectiva financiera

Objetivo 1 Maximizar el uso de los activos tangibles para obtener mayor
liquidez y rentabilidad sobre la inversion
Corto v" Establecer una tabla para registrar los costos y gastos en el
proceso de las reservaciones en el counter
v" Establecer una tabla para registrar los costos y gastos en el
proceso venta de contratos y clubes de viajes.
S v" Elaboracion de flujos de efectivo.
5 Mediano v Elaboracion de comparativos para toma de decisiones de
inversion.
Largo v Desarrollar politicas de descuentos de pronto pago
v Mejorar la gestion de cobro.
Objetivo 2 Maximizar el uso de los activos tangibles para obtener mayor
liquidez y rentabilidad sobre la inversion
Mediano v" Elaborar graficos de aprovechamiento de tecnologias de
s informacion
§ Largo v" Elaborar una matriz comparativa de rendimiento de la
& efectividad de cada empleado.
Objetivo 3 Maximizar el uso de los activos tangibles para obtener mayor
liquidez y rentabilidad sobre la inversion
Mediano v' Ofertas y promociones para el mercado meta.
. v' Impulsar y orientar la linea corporativa
§ Largo v" Desarrollar las bases de datos con procesos de mineria de
datos

Fuente: Elaboracion propia, con base en documentos consultados. 2006

A continuacidn, el resumen de las estrategias para la perspectiva de los clientes con su

respectiva clasificacion en el plazo de realizacion.

Tabla 4.6 Cuadros-resumen con las propuestas de la perspectiva del cliente

Estrategias propuestas de la perspectiva del cliente

Objetivo 1 Atraer y retener a la cantidad de clientes tanto en los contratos como
las reservaciones individuales
| Corto v" Crear paquetes corporativos para viajes de negocios.
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v" Descuentos y regalos corporativos con el logotipo de la empresa.

Mediano
v Desarrollar promociones atractivas, rifas y concursos
Largo v' Implementacion y administracion del programa de CRM
Objetivo 2 Maximizar el uso de los activos tangibles para obtener mayor liquidez
y rentabilidad sobre la inversion

S Corto v" Disefo de encuestas de atencion a cliente.
s v Rediseiio de la pagina web
A Mediano v" Creacién de campaiias de promocion y recordacion

Fuente: Elaboracion propia, con base en documentos consultados. 2006

Seguidamente, el resumen de las estrategias del proceso interno.

Tabla 4.7 Cuadros- resumen con las propuestas de la perspectiva del proceso interno

Estrategias propuestas de la perspectiva del proceso interno
Alineamiento de los objetivos de cada departamento

Objetivo 1
8 Corto v Reuniones entre jefes de departamentos.
E Mediano v’ Realizar actividades comunes entre departamentos.
v Actividades fuera de oficina
Objetivo 2 Brindar un servicio mas eficiente, rapido y puntual
Corto v' Desarrollar un registro de errores frecuentes
° Mediano v' Desarrollar una guia para el establecimiento de tiempos y
E precios.
= Largo v" Desarrollar incentivos para los vendedores
Objetivo 3 Incentivar la investigacion y desarrollo del mercado
- Corto v'Desarrollar un andlisis y estudios del mercado.
E Mediano v' Desarrollar un anélisis historico de los paquetes mds atractivos
R en determinada temporada:

Fuente: Elaboracion propia, con base en documentos consultados. 2006

Finalmente, la tabla-resumen de las estrategias de la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento.
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Tabla 4.8 Cuadros-resumen con las propuestas de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Estrategias propuestas de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Objetivo 1 Optimizar la calidad del personal con conocimiento
de inglés, turismo y ventas
Q Mediano v" Desarrollar un programa de reclutamiento y
b_‘j seleccion.

v" Crear un registro de personal reclutado.

Objetivo 2 Desarrollar las destrezas en idiomas y servicio al
cliente
o Mediano v" Desarrollar capacitaciones en idioma inglés,
N paquetes informaticos y turismo.
A v" Participacion en foros seminarios y actividades

de grupo para fomentar el trabajo en equipo.

Objetivo 3 Implementar una infraestructura tecnologica para el
desarrollo de sistemas de informacion para la
toma de decisiones y mineria de datos

Mediano v' Analisis de las capacidades y facilidades de los
sistemas existentes
Largo v" Disefio de un datawarehouse y construccion de

mercados de datos
v Implementacion de cubos OLAP y algoritmos
de busqueda de patrones

Plazo

Fuente: Elaboracion propia, con base en documentos consultados. 2006

4.10 Consideraciones finales

Las recomendaciones y estrategias aqui expuestas son el resultado de un analisis de la
situacion de la empresa y su actuacion en el manejo de las cuatro perspectivas basicas
promovidas, en el CMI, por Kaplan y Norton. El desarrollo y aplicaciones de estas, asi
como su aproximacion, queda a criterio de los dirigentes de la Agencia de Viajes
Destinos S. A. Es por eso que es necesario recordar que esta es solamente una propuesta,

sustentada por un estudio teorico de la metodologia y un analisis objetivo.

Muchas de las deficiencias detectadas por el investigador son producto de la comparacion
de las acciones de la empresa, con las mejores practicas y estrategias recomendadas por
los autores de los libros consultados y recomendaciones de profesores y peritos en cada

una de las areas analizadas.
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La finalidad de este estudio es mostrar de manera objetiva tanto las virtudes como las
debilidades de las practicas gerenciales de la empresa, para crear conciencia y motivar un

desarrollo activo y consistente para afrontar el futuro, en el corto, mediano y largo plazo.

Se reconoce el esfuerzo que tanto el Gerente General como el consultor financiero han
hecho hasta el momento. El excelente desempefio financiero y la solidez econémica de
los que la empresa goza, justifican esta afirmacion. Sus intervenciones y estrategias para
afrontar las adversidades y ataques del negocio turistico, son admirables, tomando en
consideracion la falta de instrumentos de medicion de desempeio, indicadores, y
herramientas tecnologicas para la toma de dediciones. Es aqui donde el investigador

reconoce la experiencia y el buen instinto de negocios que poseen sus administradores.

Se reconoce ademas la iniciativa de los empleados y su dedicacion para cumplir con los
objetivos y metas propuestas por sus lideres. Su esfuerzo y dedicacion han logrado darle
estabilidad y respaldo a una empresa que ha crecido a paso firme, con la ayuda del
consorcio al que pertenece. La entrega y el sacrificio por parte de cada departamento,
han logrado que la Agencia de Viajes Destinos S. A. sea una de las piezas mas

importantes del grupo.

Para finalizar, se cierra este capitulo, y la investigacion como tal, instando a los
administradores a visualizar este trabajo con una perspectiva abierta y global. Su
invencién es proponer estrategias cuantificables en el corto, mediano y largo plazos, para
mejorar aun mas el desempefio que la empresa ha logrado hasta hoy. El sefialamiento y la
critica constructiva de algunas practicas de la empresa son para fortalecerlas, reafirmar la
solidez y crecimiento, en un ambiente cada vez mas competido. Se espera que lo aqui
expuesto sirva de diagnodstico para que la mision y vision de la compania se consagren en
el quehacer diario de todos los colaboradores de la empresa, comprometidos con ellas y

en busca siempre del éxito, cada dia.
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METODOLOGIA

Objetivo 1

Describir los conceptos teoricos del Cuadro de Mando Integral, que sirvan de apoyo para
generar los indicadores de gestion para la toma efectiva de decisiones en la Agencia de

Viajes Destinos S. A.

Tipo de investigacion: en el capitulo inicial se realiza una investigacion estrictamente

documental, para desarrollar los conceptos principales referentes al CMI, sus perspectivas

y los mecanismos para la toma de decisiones gerenciales.

Métodos: se utiliza una metodologia didéctica, que consiste en la descripcion organizada
de los conocimientos obtenidos por la literatura, con el propodsito de contrastar las
diferencias y similitudes del discurso de diferentes autores. El designio es desarrollar el
marco conceptual con las ideas organizadas de los autores y construir una base teodrica

para sustentar el desarrollo de los capitulos sucesivos.

Técnicas: se compila la informacion documental bibliografica, digital y de cursos
anteriores de la Maestria, para filtrar los conceptos mdas relevantes en el tema en
desarrollo. Seguidamente, se procede a esquematizar los conceptos tedricos, ideologias y
discursos, para que el lector tenga la base tedrica necesaria para comprender los del resto

de la investigacion.

Instrumentos: se hace uso de fichas mixtas para la recopilacion de la informacion. En el

anexo N.° 1 se puede observar el formato utilizado.

Indicadores: para establecer los conceptos basicos de los diferentes temas por estudiar,
se deduce que los indicadores, tanto para el area de mercadeo y ventas como de gerencia,

son de tipo cualitativo.

Fuentes: las fuentes que se utilizan para desarrollar la investigacion son de dos tipos:

secundarias (libros de texto) y terciarias (articulos de Internet) y documentos del profesor
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lector en sus clases de posgrado “Estrategias Competitivas” y “Estrategias y Técnicas de

Negocios”.

Objetivo II

Resenar el entorno administrativo y estructural de la empresa, asi como la perspectiva
financiera, del cliente, del proceso interno y de aprendizaje y crecimiento de la Agencia

de Viajes Destinos S. A.

Tipo_de investigacion: en el capitulo segundo, se lleva a cabo una investigacion de

campo, dejando de lado la narracion detallada y contraste de conceptos y opiniones. EIl
objetivo principal es conocer, en primera instancia, la organizacion administrativa de la
Agencia de Viajes Destinos S. A., para descubrir el modelo del negocio. Aun cuando la
empresa posee diez afios de laborar, su organigrama se ha mantenido compacto y de poca
profundidad, por lo que se complementa este capitulo con la descripcion de la situacion
actual de las cuatro perspectivas del CMI. En este se incluyen las perspectivas de los

clientes, la capacitacion, los procesos y las finanzas.

Métodos: por la escasa documentacion escrita y formal sobre la organizacion de la
empresa, se opta por emplear el método de testimonio oral, con el fin de conocer un poco
mas acerca de su situacion actual. La metodologia que se utiliza es el testimonio oral. El
investigador pretende realizar preguntas especificas para detallar sobre la informacion
clave en estas circunstancias para modelar el estado de las perspectivas actuales de la
Agencia de Viajes Destinos S. A. Ademas, se utiliza el método comparativo para el
analisis de las tendencias de la perspectiva de los empleados y los clientes y encontrar

patrones de similitudes o diferencias.

Técnicas: para obtener la informacidon administrativa y estructural de la organizacion, la
descripcion de sus procesos, el analisis FODA, los servicios que ofrecen, los factores
competitivos y la cartera de clientes, se una desarrolla una entrevista amplia al gerente de
la empresa. Para recompilar la informacion acerca de los procesos de la empresa y la

capacitacion y crecimiento de los empleados, también se realiza una entrevista amplia al
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gerente general y financiero, y una encuesta a todos los empleados, junto con una muestra

estadistica de clientes.

Instrumentos: para el desarrollo de este capitulo, se disena una guia de entrevistas

amplias para el gerente, y dos encuestas extensas, una a todos los empleados y otra a una
muestra de clientes. En los anexos N.”* 2, 3 y 4 se encuentran la entrevista y las dos

encuestas.

Indicadores: en el capitulo dos los indicadores son tanto cualitativos como cuantitativos;
por un lado, se obtienen antecedentes y generalidades de la empresa, el organigrama, la
mision, vision y objetivos de esta. Sumado a lo anterior, se obtiene la perspectiva de los
clientes en cuanto a servicio y calidad, y de los empleados sobre capacitacion y procesos
administrativos. En cuanto a los cuantitativos, se adquiere informacion financiera actual
de algunos afios anteriores, para establecer ritmos y patrones del comportamiento. En
estos se incluyen las razones financieras basicas utilizadas. También se adquieren cifras
acerca de la cantidad de capacitaciones por afo y cantidad de personas satisfechas con el

servicio.

Fuentes: en este caso, las fuentes primarias corresponden a informacion oral y escrita
brindada por la empresa, asi como informacion recopilada a través de las entrevistas y la
observacion de las entrevistas a todos los empleados y una muestra aleatoria simple de
los clientes.

Para aplicar esta formula, en el estudio se define primero la poblacioén de clientes de la
empresa Destinos Viajes S. A. En este caso, para ejemplo es de 1.175 clientes. Entonces
para determinar la muestra de clientes que se deben encuestar para tener una informacion
adecuada con error estandar menor de 0,015 al 90 % de confiabilidad, se aplica de la

siguiente manera (Celorrio, 2006, p. 26):

N-1176
§€=0,015

&% =(se)® = (0,015)% = 0.000225

5% = pll— p) =09(1-0,9) =0,09
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g2 0,09

&2 0,000225

por lo que

_oon 400

- 14 400
L7y 144900

Es decir, para realizar la investigacion se necesita una muestra de al menos 298 clientes.

11 =298

Objetivo I11

Analizar cudles indicadores de gestion son necesarios en las cuatro perspectivas para

alinear la vision con la estrategia y cumplir con los objetivos a largo plazo.

Tipo de investigacion: el cuarto capitulo se enfoca en analizar la informacién recopilada

en el capitulo anterior. El objetivo primordial de este es establecer la posicion actual de
la Agencia de Viajes Destinos S. A., en cuanto a las cuatro perspectivas del CMI.
Posteriormente, mediante este proceso y con la ayuda de la bibliografia consultada,
determinar los mejores indicadores de gestion para optimizar y fortalecer las perspectivas

antes mencionadas y alinear la vision con la estrategia.

Métodos: para analizar e interpretar la informacion recompilada en el apartado anterior,
del cual se desprenden las perspectivas de los clientes, procesos, capacitacion y desarrollo
y finanzas, se utiliza el método critico o hermenéutico. Esto, debido a que por sus
caracteristicas y atribuciones, es el mas conveniente para cumplir con el objetivo

propuesto en este capitulo.

Técnica: la observacion directa es la técnica adecuada para esta parte de la investigacion,
pues requiere del analisis de los diferentes estudios, en el marco de los conceptos tedricos

mezclados con la informacién recopilada por el analisis de campo.

Instrumentos: para aplicar la técnica de observacion directa, se usa una guia para la

observacion. La utilidad principal es la asociacion de los términos conceptuales y la
situacion actual. El analisis de esta informacion es el fruto de la relacion de estos dos

ambientes (Véase su ejemplar en el Anexo N.° 5).
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Indicadores: las herramientas son del tipo cualitativas y cuantitativas para el tercer
capitulo. En las cualitativas se encuentra la perspectiva de los empleados, eficiencia de
servicio, necesidades y expectativas de los clientes y los empleados. Mientras que en las
cuantitativas, estan el analisis de razones financieras y cantidad de personas satisfechas,

pues se procura obtener caracteristicas que se puedan comparar.

Fuentes: los recursos que se utilizan son la informacion obtenida del trabajo de campo,
material bibliografico y articulos de Internet; por lo tanto, las fuentes son primarias,

secundarias y terciarias.

Objetivo IV

Disefiar el CMI como una herramienta estratégica que les ayude a los ejecutivos a medir
y utilizar los indicadores en las cuatro perspectivas, para cumplir con los objetivos a largo

plazo.

Tipo de investigacion: finalmente, en el cuarto capitulo se pretende desarrollar una
investigacion del tipo sintética, pues a partir de la identificacion de los resultados mas
importantes de la investigacion de campo y documental, se desea implantar las metas
para cada indicador y las estrategias para cumplirlos. El fin es facilitar el proceso de toma

de decisiones gerenciales y cumplimiento de las metas propuestas.

Métodos: una vez que se obtiene el andlisis de las cuatro perspectivas del CMI, se
interpretan los datos cualitativos y cuantitativos para determinar las debilidades y
fortalezas de la administracion actual de la empresa. La meta final es identificar los
aspectos principales por considerar dentro del CMI. Por esta razon, es que se deduce que

el método sintético es el idoneo para cumplir con este objetivo.

Técnica: se recurre al andlisis documental como técnica empleada dentro de esta
investigacion, por la necesidad de interpretar las datos obtenidos por el trabajo de campo
y la literatura consultada para identificar los indicadores en las cuatro perspectivas y la

manera de medirlos.
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Instrumentos: para el desarrollo de este capitulo, se utilizan las fichas mnemotécnicas,

con la finalidad de sintetizar los datos obtenidos y presentarlos graficamente de una

manera agradable para el lector (Véase su ejemplar en el Anexo N.° 6).

Indicadores: los indicadores de este capitulo seran tanto cualitativos como cuantitativos.
En su mayor parte, se realizan recomendaciones con base en la informacion recopilada de
manera objetiva. La perspectiva financiera se sustenta en las férmulas financieras.
Finalmente, todas las perspectivas cuentan con medidas para cuantificar el progreso de

cada indicador.

Fuentes: en este capitulo se emplean fuentes de apoyo primario, secundario y terciario,
tales como revistas, libros de texto, entrevistas y documentos de clases de Maestria del

profesor tutor.
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Anexo N.° 1

Modelo de ficha de trabajo mixta

Tema:

Fecha:

Numero de ficha:

Nombre del autor
Afio, edicion
Lugar, editorial
Numero de capitulo

Numero de pagina

Si se necesita incluir citas textuales, se ponen entre comillas y en letra cursiva.

Texto del material obtenido del documento respectivo.
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Anexo N.° 2

Modelo de guia de la entrevista dirigida a profundidad con el Gerente General
Informacién administrativa, estructural y financiera de la Agencia de Viajes Destinos S.

A. La entrevista se le hace al Gerente General de la Agencia de Viajes Destinos S.A.

Informacion administrativa y estructural de la empresa
2. (Como surge la idea de crear lo que es ahora la Agencia de Viajes Destinos S. A.?
3. En pocas palabras, ;podria explicar el negocio de la Agencia de Viajes Destinos
S.A.?
4. (Cudl es la mision, vison y objetivos de la empresa?
5. (Cuadl es el organigrama de la empresa? ;Cudntas personas, cual es su cargo y a
quién le reportan?
(Cuales podrian ser las fortalezas de la empresa?
(Cuales podrian ser las oportunidades de la empresa?

(Cuales podrian ser las debilidades de la empresa?

o N

(Cuales podrian ser las amenazas de la empresa?

Perspectiva financiera

10. ;Quién se encarga de las funciones financieras?

11. ;Como se establecen los objetivos financieros?

12. ;Utilizan alguna razon financiera para medir la los objetivos propuestos?
a. Silarespuesta es si: (Cuales utilizan y por qué?
b. Si la respuesta es no: ;Como se miden los objetivos financieros?

13. ;Existen planes de accion para cumplir con los objetivos financieros?

14. ;Como se generan los ingresos de la empresa?

15. ;Cual es el porcentaje de ganancia promedio por cada venta?

Estrategias de mercadeo y promocion
16. ;Quién se encarga de las funciones de mercadeo y promocion?
17. ;Quién o quiénes se encargan de monitorear el seguimiento de los objetivos de

mercadeo y promocion?
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19.

20.
21.
22.

23.
24.
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(Cada cuanto tiempo se realiza la planeacion de mercadeo y promocion?
(Existe un monitoreo peridodico de las capacidades de los competidores de la
empresa?
(Cuadl es la cartera de clientes de la empresa?
(Como describiria al cliente promedio?
(Como se publicita la empresa?
a. (En qué medios de comunicacién?
b. (Por qué se escogen esos medios de comunicacion?
(Qué medios de comunicacion tiene la empresa con sus clientes?
(Como se miden los resultados de los planes de mercadeo y promocion?
a. (Qué criterios se usan?

b. (Aplican encuestas de satisfaccion del cliente?

Estrategias y tacticas del negocio

25.

26.
27.

28.

29.

30.

31.

(Quién o quiénes son los encargados de tomar las decisiones administrativas y la
planeacion estratégica de la empresa?

(Quién o quiénes son los encargados de realizar la planeacion tactica?

(Quién o quiénes se encargan de monitorear el seguimiento de la planeacién
tactica?

(Cual es la metodologia para desarrollar los planes de accion y seguimiento?
(Cada cuanto tiempo se revisa la planeacion y los objetivos propuestos?

(Posee algiin plan de accién o planeacion tactica o estratégica que le pueda
facilitar al investigador para un analisis?

JUtiliza algun software o herramienta informatica para llevar control sobre las

metas y objetivos propuestos?

Ventajas competitivas

32.

33.

(Cual cree usted es el valor agregado que Agencia de Viajes Destinos S. A. le
brinda a sus clientes? ;Por qué los clientes los prefieren ante la competencia?
(Existe algun tipo de informacion sobre el desempefio de los procesos, tanto

claves, como de apoyo?
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34. ; Posee, actualmente, la empresa alguna ventaja competitiva ante su competencia?
a. Siresponde que si: ;Cual o cuales son?
b. (Son sostenibles en el tiempo?

35. (Cuales han sido para usted los factores de éxito para la empresa hasta este

momento?

Perspectiva de los empleados

36. ;Existe algin plan de capacitacion para el personal?

37. (Existe algin plan de ergonomia o monitoreo del ambiente de trabajo de sus
empleados?

38. (Existe alguna politica de motivacion o incentivos a los empleados?

39. (Considera que hay un buen servicio al cliente?

40. ;Conoce usted el tiempo que requiere a un cliente hacer una reservacion?

41. ;Son los empleados empaticos, corteses y amables con los clientes?
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Anexo N.° 3

Modelo de guia de la encuesta dirigida al personal de la empresa
Informacién sobre el ambiente laboral, los procesos, capacitacion y nivel de motivacion

de los empleados.

Informacion administrativa y estructural de la empresa

Preguntas En De
En total desacuer | acuerdo Total
desacuerdo do acuerdo
Calificacion 0 25 75 100

Informaciéon administrativa y estructural de la empresa

(Conoce usted la mision, vision y
objetivos de la empresa?

(Le gusta la empresa en la que trabaja?
(Si pudiera cambiarle algo a su empresa
que le cambiaria?

(Si pudiera dejar la empresa por otro
trabajo, a igualdad de remuneraciones, la
dejaria?

(En qué lugar le gustaria trabajar si no
estuviera en esta empresa?

(Cuadl es su labor en la empresa?

LEl puesto que ocupa en la empresa esta
en relacion con la titulacion académica
que usted tiene?

(Esta satisfecho(a) con el trabajo que
usted realiza en la empresa?

(Considera que existe alguna manera
mejor de realizar si trabajo? ;Cual?

Si pudiera cambiarle algo a su labor ;qué
le cambiaria?

(Se siente realizado en su trabajo?

(Le atraec mas el trabajo que hacen los
compaifieros que le rodean?

(Existe mucha movilidad y cambio de
puestos de trabajo en sus compaiieros en
la empresa?

Comunicacion

(Cree que existe buena comunicacién de
arriba a abajo, en su empresa, entre jefes y
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subordinados?

(Su superior o jefe le facilita toda la
informacion necesaria para desempenar
mi trabajo?

(Conoce usted bien sus objetivos y los de
su departamento?

(Siente que existe falta de comprension
hacia usted por parte de su jefe o jefes?

(Conoce usted bien sus objetivos y los de
su departamento?

(Depende por completo, habitualmente,
para hacer su trabajo de lo que le dicen
que haga o le mandan su jefe o jefes?

[ Siente que existe falta de comprension
hacia usted. por parte de su jefe o jefes?

. Se lleva usted bien con sus compaferos
de trabajo?

(Prefiere cumplir 6rdenes siempre a tomar
iniciativas y responsabilidades?

Condiciones laborales

Su puesto de trabajo (mesa, maquina,
vehiculo, mostrador, etc.) ;le resulta
agradable y familiar?

(Acaba la jornada cansado a consecuencia
de su puesto de trabajo?

(Su silla, butaca, sillon, el lugar en el que
se sienta, si su puesto lo requiere, le
resulta comodo?

(Los servicios y aseos estan limpios?

(Tiene usted muchas incidencias en el
funcionamiento del equipo informatico
que le interrumpan su trabajo?

(Los recursos que usted necesita para su
trabajo como la impresora, el teléfono o el
fax estan demasiado lejos y le obliga a
levantarse continuamente para utilizarlos?

Formacion y capacitaciones

[ Tiene usted la posibilidad de aprender
sobre nuevas tareas y desarrollar mis
habilidades para hacer su trabajo?

(Existes programas de capacitacién y
crecimiento?

(Existe algiin programa de crecimiento o
formacidon que usted considere necesario
para desarrollar mejor su labor? ;Cual?
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Motivacion

(Existe algin tipo de motivacion o
incentivo que lo impulse a conseguir
algin objetivo propuesto?

Si existe (Es efectivo?

Si pudiera escoger algin incentivo o
motivacion, inquieten e interrumpan su
trabajo, ;cudl seria el ideal para usted?

Servicio y atencion al cliente

La  infraestructura  adecuada  para
desarrollar sus labores.

Los procesos para las reservaciones son
agiles y eficientes.

(La informacién escrita que se les brinda
a clientes tan en la pagina web como en
los folletos es adecuada y suficiente?

(Las habitaciones de hotel, y los fours son
de buena calidad?

(Los agentes de ventas son empaticos y
corteses con los clientes?

(Existe una bueno comunicacion entre los
clientes y los agentes de ventas?
(extranjeros y nacionales)

(Existe algun lineamiento para el manejo
de las quedas? Describalo.

(Qué es lo que provoca mas quejas en los
clientes?
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Modelo de cuestionario para conocer la perspectiva de los clientes
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Informacion General

18 - 25

26 - 32

33 - 40

41 - 50

51 o mas

Edad

Nivel de Ingreso (en miles

0-100

101-250

251-400

401-600

Mais 600

de colones)

Casado(a)

Soltero(a)

Divorciado(a)

Viudo(a)

Union libre

Estado Civil

Nivel educativo y Género

Primaria

Secundaria

Universidad

Masculino

Femenino

*C= Completa I = Incompleta C

I C

I

c | 1

Calificacion

100

95

85

70

50

Accesibilidad

Excelente

Muy
bueno

Bueno

Regular

Malo

Muy malo

(Los horarios de empresa son?

(La facilidad de parqueo de esta
sucursal?

(La ubicacion de Sucursal es?

(,Qué servicio utilizé hoy?

(Que tan bueno es el horario de
atencion?

Imagen de las instalaciones

Excelente

Muy
bueno

Bueno

Regular

Malo

Muy malo

(La apariencia de los empleados es?

(La apariencia de la oficina y los
equipos es?

(Qué le parecen los rotulos y
letreros?

(La ayuda que recibe en la recepcion
o del guarda es?

(La comodidad de la oficina le
pareci6?

(Que tan satisfecho esté usted con el
nivel de servicio que brinda empresa
en esta oficina?

Muy
Satisfecho

Satisfecho

Conforme

Insatisfec
ho

Muy
Insatisfec
ho

Se queja

(,Qué tanto desearia recomendar
empresa a familiares, amigos y
conocidos?

Muy
Deseoso

Deseoso

Recomen
daria

Poco
Deseoso

No lo
haria

Hablaria
Mal

Relaciones humanas

Excelente

Muy
bueno

Bueno

Regular

(Como ha sido la cortesia y
amabilidad de los empleados?

Malo

Muy malo

(Los empleados que lo atienden lo

saludan?

Si

Algunas veces

(Se despiden dandole las gracias?

Si

Algunas veces
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(Sonrien durante la atencién? Casi Muchas | Algunas Casi
Siempre Siempre Veces Veces Nunca Nunca
Comprensién y comunicaciéon . G BATE )| ALYIE o
Siempre Siempre Veces Veces Nunca Nunca
(Los empleados interpretan bien lo
que usted desea?
(Qué le parece las explicaciones que
le dan?
(Qué le parece la informacion escrita
de productos que esta a su
disposicion?
Personal Calificado Muy Muy
Excelente Bueno Bueno Regular Malo Malo
(El conocimiento de los productos
que ofrece empresa?
(El conocimiento de los tramites de
empresa?
(Cree Usted que los empleados Casi Muchas | Algunas Casi
tienen deseos de ayu darle? Siempre Siempre Veces Veces Nunca Nunca
(Le ofrece el empleado productos
nuevos?
Confiabilidad y credibilidad BTy by
Excelente Bueno Bueno Regular Malo Malo
[ Tiene usted confianza en los
tramites que realiza en esta empresa?
(Cumple esta Sucursal con lo que le Casi Muchas | Algunas Casi
ofrece? Siempre Siempre Veces Veces Nunca Nunca
Capacidad de respuesta Muy . Muy .
Rapida Rapida Aceptable Lenta Lenta Se Queja
(Considera que su atencion fue?
(,Cuénto tlempo tUVO que esperar en Menos de Del0a De 20 a De 30 a Ded5a Mas de
. 10 20 30 45 60 1HR.
fila? (En minutos)
(Cuanto tiempo duro con el
lead lo atendi6? (E Menos de Del10a De20a De30a DedSa Mas de
empleado que lo atendi6? (En 10 20 30 45 60 1HR.
minutos)
Sitio de Internet
(Ha visitado la pagina Internet de Si No
empresa? Si si contintie
&Cua’_l es su opini(')n del sitio Internet Facilisim Indiferent Cuesta Cuesta No
de empresa" 0 Facil e poco Mucho encontro
(-,Qué tan facil es encontrar lo que Facilisim Indiferent Cuesta Cuesta No
buscaba? 0 Facil e poco Mucho encontré
Si encontrd ;qué tan claras son las Muy Indiferent [ Poco Cuesta No
explicaciones? Claras Claras e claras Mucho Entendio




Anexo N.° 5

Modelo de guia para la observacion

Dimensiones del
ambiente fisico

Condiciones
ambientales

Espacio/funcion

Letreros,
simbolos y
artefactos

Ambiente
holistico

172

Ambiente de

servicio
percibido

Respuestas internas Comportamiento
Cognoscitivas
Emocionales
Fisiologicas
Comportamientos
individuales
Respuestas de
los empleados
Interacciones
sociales
Respuesta de los
clientes
Comportamientos
individuales
Cognoscitivas
Emocionales
Fisiologicas

Marco de referencia para entender las relaciones entorno-usuario
en las organizaciones de servicio. Tomado de Zeithaml y Bitner

(2002).
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Anexo N.° 6
Modelo de ficha de trabajo mnemotécnicas

Numero de ficha:

Fecha:

Causas Generador Efecto Acciones

Se especifican los indicadores enlazados en la relacion de causa-efecto por utilizar en el

desarrollo del diagrama.
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GLOSARIO

Balanced Scorecard: Cuadro de mando integral. Es una metodologia de trabajo que
ayuda a las organizaciones a traducir la estrategia en términos de mediciones, de modo
que impulse el comportamiento y el desempefio de las personas hacia el logro de los

objetivos estratégicos.

Bungee jumping: Una modalidad deportiva en la que una persona se lanza al vacio
amarrado por una cuerda eldstica de un puesto o estructura de altura y se dispone a

rebotar.

Datawarehouse: Es una coleccion de datos orientadas a un dominio, integrado, no volatil
y varia en el tiempo que ayuda a la toma de decisiones de la empresa u organizacion. Su
principal funcion es entregar la informacion correcta a la gente indicada en el momento

adecuado en el formato correcto.

Canopy: Es un deporte de aventura que tiene propodsito recorrer la selva o el bosque
desde lo alto de los arboles, balanceandose o suspendido con un equipo que consiste en
arneses, eslabones y poleas, con cuerdas que proporcionan la seguridad necesaria durante
todo el recorrido. Las estructuras de madera construidas en las copas de los arboles son
los mojones en este paseo por el nivel mas alto del bosque. Las plataformas se encuentran
unidas por cables de acero desde donde los visitantes se tiran y recorren importantes

distancias, o cruzan rios, colgados de un arnés de maxima seguridad.

Cubos OLAP: Es un subconjunto de datos, que se encuentra organizado y resumido en
dimensiones y medidas, dentro de una estructura multidimensional definida por OLAP
(online analytical processing). E1 OLAP es un modelo multidimensional de datos, que
incluye mecanismos de agregacion, para organizar grandes cantidades de datos y permitir

su rapida visualizacion, mediante andlisis en linea.

Hardware: Conjunto de elementos materiales que componen un ordenador. Hardware
también son los componentes fisicos de una computadora tales como el disco duro,

dispositivo de CD-Rom, disquetera, etc.
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Indicador: Se refiere a un instrumento que sirve para mostrar, cuantificar o medir alguna
situacion o comportamiento. Es la magnitud utilizada para medir o comparar los

resultados efectivamente obtenidos, en la ejecucion de un proyecto, programa o actividad.

Liderazgo: Se refiere a la influencia que se ejerce sobre otros con determinado propdsito
y definimos al seguidor como alguien que es influido por otros para un determinado

proposito. De esta manera, esto no ocurre hasta que al menos un seguidor decide seguirlo.

Modelo ROI: Este es el modelo financiero, conocido también como modelo de
rendimiento sobre la inversion (Formula Du Pont). Du Pont Co. es una empresa de la
industria quimica que comenz6 a aplicar un método particular de analisis de razones para
evaluar la eficacia de la empresa. Es una herramienta de la administracion financiera que

mide la efectividad de la administracion y para proyectar las utilidades.

Motivacion: Se refiere a las causas que mueven a la persona a realizar determinadas
acciones y persistir en ellas para su culminacién. Es la voluntad para hacer un gran
esfuerzo, por alcanzar las metas de la organizacion, condicionado por la capacidad del

esfuerzo para satisfacer alguna necesidad personal.

Rafting: Es una modalidad deportiva de las aguas bravas consistente en el descenso de
rios sobre una embarcacién neumadtica y de gran estabilidad, lo que da la posibilidad de
poder navegar por lugares antiguamente intransitables. Esta es propulsada (siempre por
un grupo) con palas de canoa y, en ocasiones, por un par de remos de apoyo de gran

envergadura.

Software: Conjunto de programas que puede ejecutar el hardware para realizar las tareas
de computacion a las que se destina. Se trata del conjunto de instrucciones que permite la

utilizacion del ordenador o computador (PC o personal computer)



