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ABSTRACT

El Cuadro de Mando Integral (CMI) constituye una herramienta de gestién que permite a la
organizacién traducir, comunicar y medir su estrategia en todos sus niveles. Si bien es de gran
utilidad para las empresas lucrativas, es también sumamente valioso para las instituciones sin

fines de lucro.

Particularmente para estas Ultimas, puede resultar dificultoso medir el cumplimiento del fin
para el cual fueron creadas. Es en este sentido que el CMI proporciona los elementos claves

para evaluar si todos los recursos de la organizacién estan orientados hacia su alcance.

El ndcleo principal de este trabajo se centra en la investigacién empirica y elaboracién
conceptual del CMI para el Circulo de Tenis de Montevideo, institucion deportiva sin fines de
lucro, que tiene como objetivos fomentar la practica de tenis y desarrollar otras actividades

deportivas y sociales.

Se concluye sustancialmente que la implementacién del Cuadro de Mando Integral disefiado
para el Circulo de Tenis, permitird superar las debilidades estratégicas y operativas

identificadas, logrando una fuerte mejora en su gestién organizacional.
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PARTE | — ASPECTOS INTRODUCTORIOS

Capitulo 1. Introduccién

En el presente capitulo se presentardn, en primer lugar, los motivos que llevaron a elegir el

tema de este trabajo.

Posteriormente se planteardn los objetivos y el alcance del mismo, asi como las limitaciones

que se presentaron durante su desarrollo.

Seguidamente, se expondrd la metodologia de estudio empleada y por Gltimo se realizara

una breve explicacién de la estructura del trabajo.

1.1 Justificacién del tema

En el transcurso de nuestra carrera universitaria, hemos adquirido conocimientos acerca de
diversas herramientas utilizadas para administrar a las organizaciones. Es asi que descubrimos
un interés particular en el Cuadro de Mando Integral, herramienta de gestién estratégica

desarrollada por los autores Robert Kaplan y David Norton en la década de 1990.

Si bien durante el curso de las materias Contabilidad Presupuestal y para el Control de
Gestion y Direccion de Empresas tuvimos la posibilidad de aplicar la herramienta en forma
préctica a través del anélisis de diversos casos de estudio, nos surgié la inquietud de investigar

y analizar de qué manera las organizaciones la implementan y aplican a su realidad.

Asimismo, pudimos constatar que este instrumento no solo es de utilidad en organizaciones
con fines de lucro sino también, aunque en menor medida, en instituciones gubernamentales

y en las no lucrativas.

A partir de lo anterior, se nos present6 el desafio de aplicar el Cuadro de Mando Integral a
una organizacién de nuestro entorno. A su vez, teniendo en cuenta que su implementacion se
observa con menor frecuencia en las organizaciones no lucrativas, consideramos que si
enfocdbamos nuestra investigacién en una institucién de dicha naturaleza, el desafio serfa atin

mayor.

Habiendo decidido el tema de investigacién, procedimos a la selecciéon de la organizacién a la
cual aplicariamos la herramienta de gestion. Entre las instituciones sin fines de lucro a las que
estdbamos vinculadas, optamos por un club deportivo, del cual una de nosotras es socia

desde hace varios afios, el Circulo de Tenis de Montevideo. A partir de dicha vinculacién,
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teniamos conocimiento de ciertas debilidades en su funcionamiento que consideramos que

podrian ser superadas a través de la aplicacién de un Cuadro de Mando Integral.

1.2 Objetivos del trabajo

El presente trabajo tiene como primer objetivo elaborar una primera aproximacién del
Cuadro de Mando Integral del Circulo de Tenis de Montevideo, con el fin de superar
debilidades estratégicas y operativas y lograr una mejora en la gestién organizacional. Para
cumplir con dicho fin, es fundamental remarcar la importancia que tiene para el Circulo de
Tenis de Montevideo, la correcta formulacién y el alcance de los objetivos estratégicos en lo

que respecta a la creacién de valor para sus socios.

Un segundo objetivo es analizar los recursos necesarios que debe poseer la Institucion objeto
de estudio para utilizar la herramienta y concluir acerca de la viabilidad de su

implementacién.

1.3 Alcance y limitaciones

El trabajo trata del anélisis de una herramienta de gestidn estratégica aplicada a un caso de
estudio, concretamente a una institucién deportiva de nuestro pais. Por lo tanto, no es
posible realizar generalizaciones de los hallazgos y conclusiones del trabajo a otras

organizaciones de similar naturaleza.

Una de las limitaciones que surgieron al desarrollar el trabajo, fue la confidencialidad en la
exposicién de la informacién econdémica y financiera de la Institucién, por lo que se acordd
con la misma en no presentar dicha informacién en forma numérica sino en términos

porcentuales.

Por otra parte, se presenté una limitante en relacién al sistema informatico, en la medida que
el mismo no permite emitir reportes con informacién histérica, lo que representd un
impedimento para realizar andlisis de mayor profundidad en cuanto a las bases de datos con

informacién relevante.

1.4 Metodologia de estudio empleada

Para desarrollar el trabajo monogréafico fue necesario, en primer lugar, realizar un anélisis e

investigacién bibliogréfica consultando diferentes fuentes de informacion, tales como libros de
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texto de reconocidos autores, monografias realizadas en nuestra Facultad y articulos extraidos
de diversas péginas de Internet. Esta etapa finalizd6 con la elaboracién de un marco de

referencia que sirvié de base para el posterior anélisis del caso practico.

En una segunda etapa, con el fin de obtener un conocimiento profundo de la Institucién, se
llevaron a cabo entrevistas con la Comisién Directiva y la Gerencia, quienes adicionalmente
proporcionaron informacién extracontable vinculada a estadisticas de socios. Asimismo, se
realizd la lectura del Estatuto del Club y de los Estados Contables del ejercicio finalizado al 31
de Mayo de 2008, asi como de diversas revistas y folletos proporcionados por la

Administracion.

La siguiente fase comprendidé la recopilacién, clasificacién y anélisis de la informacién
recabada, seguida de la elaboracién de una primera aproximacién del Mapa Estratégico y del
Cuadro de Mando Integral. Para ello fue necesario realizar entrevistas adicionales con la
Gerencia, de modo de evacuar dudas e inquietudes que fueron surgiendo durante el anélisis

de la informacién.

Finalmente, una vez culminada la etapa de anélisis y habiendo disefiado el Mapa Estratégico y
el Cuadro de Mando Integral, se extrajeron las principales conclusiones y se plantearon las

recomendaciones pertinentes para la Institucién.

1.5 Estructura del trabajo

La estructura de este trabajo se divide en cuatro grandes partes: Introduccién, Marco de

referencia, Andlisis del caso de estudio y Conclusiones y recomendaciones.

La Parte | se constituye por el Capitulo 1, dentro del cual se desarrollan los motivos que
condujeron a la eleccién del tema, los objetivos del trabajo, el alcance y limitaciones y la

metodologia de estudio empleada.

La Parte Il estd compuesta por el Capitulo 2, en el cual se definen los conceptos tedricos que
constituyen la base del andlisis practico posterior. Entre ellos se establecen los conceptos de
Mapa Estratégico y de Cuadro de Mando Integral, asi como otros conceptos vinculados a

ambas herramientas necesarios para lograr una mejor comprensién de las mismas.

En la Parte /Il se desarrolla el trabajo de campo y estd estructurada en tres capitulos. En el
Capitulo 3 se expone una breve presentacién de la Institucién objeto de estudio y en los

Capitulos 4 y 5 se elabora el Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando Integral
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respectivamente, propuestos para la misma. Particularmente en el Capitulo 4 se realiza un
anélisis detallado del Club en funcién de las cuatro perspectivas planteadas por Kaplan y
Norton, el cual es fundamental para el posterior disefio del Mapa Estratégico. En el Capitulo
5 se efectia el desarrollo de los indicadores que se utilizan para construir el Cuadro de

Mando Integral.

En la Parte IV, en el Capitulo 6, se detallan las principales conclusiones resultantes del analisis
del caso de estudio y en el Capitulo 7, se plantean determinadas recomendaciones para la
Institucién con el objetivo de que pueda aplicar en forma eficiente las herramientas de gestién

analizadas y de esta manera, mejore su gestidn estratégica y operativa.

En la parte final se presentan los Anexos que incluyen la solicitud enviada a la Institucién para

desarrollar el trabajo y el Estatuto de la misma.
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PARTE Il - MARCO DE REFERENCIA

Capitulo 2. Marco teédrico

En este capitulo se realizard en primer lugar una breve resefia de cdémo fue creada la
herramienta de gestion estratégica en la que estd basado el presente trabajo: el Cuadro de
Mando Integral (en adelante CMI). Dado que para el desarrollo de la misma es fundamental

disefiar previamente el Mapa Estratégico, éste se presentard junto con el CMI.

En segundo lugar, se definirdn ambas herramientas asi como los conceptos vinculados a las

mismas.

Si bien el desarrollo de la herramienta Mapa Estratégico fue posterior a la creacién de la de
CMLI, si se aplicaran ambas herramientas en forma conjunta en una organizacién, en una
primera instancia deberia confeccionarse el Mapa Estratégico para luego crear el CMI. En
consecuencia, se comenzaré a desarrollar el Mapa Estratégico y posteriormente se expondra el

concepto de CML.

Finalmente, se desarrollard la vinculacién entre el Mapa y el CMI, analizando las similitudes y

diferencias existentes entre ellos.
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2.1 Oirigenes del Cuadro de Mando Integral y del Mapa Estratégico !

El Cuadro de Mando Integral fue creado por Robert Kaplan y David Norton a principios de
la década de 1990 como consecuencia de un proyecto de investigacién impulsado por una

empresa consultora, titulado “La medicién de los resultados en la empresa del futuro™.

Dicho estudio fue promovido por la percepcién de que los enfoques sobre la medicién de la
actuacién empresarial que existian en ese entonces, se estaban tornando obsoletos por estar

basados sustancialmente en la gestién de la contabilidad financiera.

Los esfuerzos de los ejecutivos estaban centrados en gran medida en modificar los resultados
de corto plazo y muy poco en gestionar los activos intangibles, los cuales se estaban
volviendo claves para el éxito competitivo de las empresas. Por lo tanto, la Gnica manera de
desarrollar dichos activos en forma eficaz era a través de la creacién de un nuevo modelo de

desempefio organizacional.

Para realizar el proyecto, Kaplan y Norton examinaron durante un afio varios casos de
empresas que aplicaban sistemas innovadores de medicién de la actuacién y mantuvieron

extensas reuniones con empresarios de diversas ramas.

El resultado fue la creacién de un cuadro de mando multidimensional, el cual en forma
inmediata condujo a un Cuadro de Mando Integral organizado en base a cuatro perspectivas

concretas: financiera, del cliente, de procesos internos y de aprendizaje y desarrollo.

Algunos empresarios vieron al CMI no sélo como un sistema de medicién sino también como
un medio para comunicar y alinear sus organizaciones con las nuevas estrategias, lo que

representaria posteriormente una ampliacién de la aplicacién de la herramienta.

Kaplan y Norton estudiaron nuevamente el tema con los empresarios a través de aplicaciones
empiricas en las organizaciones, y descubrieron la importancia de relacionar los indicadores

del cuadro con la estrategia de la organizacién.

Las experiencias manifestaron que los ejecutivos comenzaron a aplicar la herramienta para
clarificar y comunicar la estrategia asi como para gestionarla, lo que demostrd la utilidad y los
beneficios resultantes del nuevo sistema de medicién. De esta manera, el CMI pasé de ser un

sistema de indicadores mejorado a convertirse en un sistema de gestién estratégica.

1 El origen del CMI fue extraido de Kaplan, Robert S.; Norton, David P. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard).
Segunda edicién. Barcelona: Gestién 2000, 1997. El origen del Mapa Estratégico fue extraido de Kaplan, Robert S.; Norton,
David P. Mapas Estratégicos. Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles. Barcelona: Gestién 2000, 2004.
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Con el transcurso del tiempo, una mayor cantidad de organizaciones fueron implementando
el CMI, en la busqueda de una forma mas completa para medir su desempefio. Kaplan y
Norton efectuaron un seguimiento analizando las aplicaciones del CMI en dichas instituciones

y observaron que las empresas continuaban con la dificultad de ejecutar las nuevas estrategias.

En consecuencia, vieron que antes de definir los indicadores, los ejecutivos debian definir
cudles eran los objetivos en cada una de las perspectivas del CMI. Observaron que, una vez

que se definan los mismos, la seleccién de indicadores resulta mucho més sencilla.

La inclusién de los objetivos en el CMI trajo aparejado que los mismos deberian estar
vinculados por relaciones de causa y efecto: “A medida que los ejecutivos iban haciendo su
lista de objetivos en las cuatro perspectivas, instintivamente comenzaron a trazar flechas que

relacionaban un objetivo con otro”,? afirman Kaplan y Norton.

Lo anterior condujo a que las empresas describieran su estrategia con explicitas relaciones de
causa y efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas del CMI. De esta manera surgié lo

que los autores denominaron el Mapa Estratégico.

2 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. Cit.
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2.2 Mapa Estratégico

En una primera aproximacién, podria definirse al Mapa Estratégico como una herramienta
que intenta ubicar la estrategia en un primer plano para que pueda ser comprendida y

estudiada por los distintos niveles de una organizacion.

Si bien el concepto de Mapa Estratégico ha sido desarrollado por diferentes autores, se
entiende que la definicién de Alejandro Toculescu es la que proporciona una visidn maés

amplia del concepto.

“El Mapa permite describir la estrategia de una organizacion utilizando diferentes
perspectivas, desagregando la misma en objetivos individuales relacionados entre si por una

logica de causa y efecto”.?

A partir de este enunciado, se pueden identificar los elementos clave de un Mapa Estratégico

que seran definidos en los apartados siguientes:

» Estrategia
* Objetivos estratégicos
¢ Perspectivas

* Relaciones de causa y efecto

2.2.1 Concepto de estrategia

La palabra estrategia deriva del griego, strategia, y significa arte, traza para dirigir un asunto. #

La estrategia consiste en definir la forma en que la organizacion se insertara en su medio
ambiente, es decir, la manera como interactuard con el mismo con el fin de alcanzar una

posicion mejor que la de sus competidores.®

Kaplan y Norton basan su enfoque del Mapa Estratégico en el concepto de estrategia
desarrollado por Michael Porter, quien indica que la estrategia consiste en seleccionar el
conjunto de actividades en las que una empresa se destacard para establecer una diferencia

sustentable en el mercado.¢

3 Toculescu, Alejandro E. Citado en Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.

4 www.rae.es 16.08.2009

5 Comas, Javier; Cuneo, Moris. Las organizaciones y su administracién. Primera edicién. Oficina de apuntes del CECEA de la
UDELAR, 2002.

6 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. Mapas Estratégicos. Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles.
Barcelona: Gestiéon 2000, 2004.
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Para formular la estrategia se debe realizar un andlisis interno y externo de la organizacién.

El andlisis interno consiste en identificar fortalezas y debilidades de la organizacién, mientras
que el externo comprende el andlisis de oportunidades y amenazas que se encuentran en el

ambiente.

Toda organizacién tiene una estrategia que puede ser activa o pasiva. Es activa cuando la
organizacién realiza un plan para influir en las condiciones del medio ambiente en el cual
desarrolla sus operaciones. Por otro lado, la estrategia es pasiva cuando sélo responde a los
estimulos del medio ambiente, sin realizar un plan para evitar las amenazas y aprovechar las

oportunidades.

2.2.2 Concepto de objetivos estratégicos

Los objetivos constituyen la expresion de una situacion que la organizacion desea vivir en el

futuro, por lo que son una transicion entre lo deseado y lo posible.”

Seglin Stonner y Freeman, la definicién de objetivos es importante para toda organizacién ya
que los mismos le proporcionan sentido de direccién, le permiten enfocar los esfuerzos, asi

como guiar y evaluar los planes y decisiones.8

Los objetivos organizacionales determinan los limites dentro de los cuales deberan fijar sus
objetivos las distintas unidades de negocio comprendidas en la organizacion. Esto significa que
todos los integrantes de la organizacién deben planificar sus actividades, dentro del marco

general planificado.

2.2.3 Desarrollo de perspectivas

Segln la Real Academia Espafiola, perspectiva se define como “punto de vista desde el cual se

considera o se analiza un asunto”.®

Segiin Kaplan y Norton los objetivos estratégicos deben ordenarse en funcién de al menos
cuatro perspectivas: financiera, del cliente, de procesos internos y de aprendizaje y desarrollo

(véase figura 2.1).1

7 Comas, Javier; Cuneo, Moris. 2002. Op. cit.

8 Stonner; Freeman. Citado en Comas, Javier; Cuneo, Moris. 2002. Op. cit.
 www.rae.es 06.08.2009

10 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 1997. Op. cit.
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Las mismas permiten obtener un equilibrio entre objetivos de corto y largo plazo, entre
resultados deseados y resultados efectivamente alcanzados y entre medidas objetivas y

subjetivas.™

Perspectiva financiera

Valora largo
plazo para los
accionistas

1T

Perspectiva del cliente
Atributos del producto/servicio

Productividad Crecimiento

Calidad Funcionalidad
Relaciones con el cliente Imagen
Asociacion

1r

Perspectiva de los procesos internos

[~

~_ — — —  Gestionar
Gestionar Gestionar Gestionar procesos
operaciones clientes innovaciéon reguladores y
_— [ | [ | | [ sociales

I/

1T

Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Capital
humano

Capital dela Capital

informacién

organizacional

Fig. 2.1 — Relaciones entre perspectivas
Fuente: Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.

11 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 1997. Op. cit.
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2.2.3.1 Perspectiva financiera

Los objetivos financieros que se ubican dentro de esta perspectiva, constituyen los objetivos
primordiales para las empresas que buscan maximizar sus beneficios, dado que los mismos

generalmente estan relacionados con la rentabilidad de las mismas.

Para las organizaciones no lucrativas, el fin Gltimo no se encuentra dentro de esta perspectiva

sino dentro de la perspectiva del cliente, tal como se analizara en el apartado 2.3.5.

Kaplan y Norton sefialan que “cualquier programa (...) crea mds valor para la empresa solo si
consigue vender mds o gastar menos”, por lo que identifican dos enfoques a través de los
cuales puede mejorar el desempefio financiero de la organizacién: el crecimiento y la

productividad.’? Los mismos se representan en la siguiente figura.

Valor duradero
para la empresa

Crecimiento Productividad
Diversificar Mejorar el Utilizar
fuente de valor de los Reducir costos eficientemente
ingresos clientes los activos

Fig. 2.2 — Enfoques de la perspectiva financiera
Fuente: basado en Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.

El crecimiento se logra, por un lado, diversificando la fuente de ingresos de la empresa de
forma de reducir sus riesgos. Ello implica expandir la oferta de productos y servicios tratando

de llegar a nuevos clientes y mercados.

12 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.
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Por otra parte, el crecimiento puede alcanzarse mejorando el valor de los clientes existentes,
lo que se obtiene modificando la variedad de productos y servicios para que se conviertan en
una oferta de mayor valor afadido, o modificando el precio de dichos productos vy

servicios.’?

La mejora de productividad puede obtenerse reduciendo los costos directos e indirectos o

utilizando los activos en forma mas eficiente.

En el primer caso, la empresa podria enfocarse en aumentar la productividad de los ingresos,
reducir los costos unitarios de produccién, mejorar el mix de los canales de comunicacién con

los clientes o reducir los gastos de explotacion.

En el segundo caso, el énfasis podria hacerse en mejorar la eficiencia del capital circulante,
reduciendo los niveles del ciclo de caja, o en mejorar la productividad de los proyectos de

inversién, modificando las estrategias de inversion.'

El énfasis en el crecimiento o en la productividad dependerd de la etapa del ciclo de vida en
que se encuentre el negocio. La etapa del ciclo de vida de una organizacién es una medida

fundamental para interpretar los objetivos a los que aspira la misma.

Para facilitar el estudio, se identifican tres fases en el ciclo de vida de los negocios que
permiten agrupar la diversidad de estrategias que pueden adoptar las organizaciones en cada

una de ellas:

¢ Crecimiento
e Sostenimiento

¢ Cosecha

El crecimiento es la fase méas prematura del ciclo de vida de una organizacién. Los negocios en
esta fase presentan productos y servicios con un significativo potencial de crecimiento.
Habitualmente invierten considerables cantidades de dinero en desarrollar nuevos productos,
mejorar sus instalaciones, aumentar su capacidad instalada, tecnificarse y realizar cualquier
otro tipo de actividades que tengan el fin de mejorar su capacidad de oferta y su

posicionamiento ante los clientes.

13 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 1997. Op. cit.
14 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 1997. Op. cit.
1> Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 1997. Op. cit
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El objetivo financiero general en esta etapa serd entonces crecer en ventas, en los mercados,
en los grupos de clientes y regiones seleccionadas, permitiéndoles operar con rendimientos

bajos sobre el capital invertido.

En la fase de sostenimiento se espera que las empresas mantengan su cuota de mercado actual
y, si es posible, la incrementen anualmente. Asimismo se requiere que obtengan excelentes

rendimientos sobre el capital invertido.

El objetivo financiero en esta fase se relaciona con la rentabilidad medida ya sea con los

ingresos contables, con los beneficios de explotacién o con el margen bruto.

Por udltimo, la fase de cosecha es la mas madura del ciclo de vida de los negocios, en la cual se
busca recolectar las inversiones realizadas en las dos fases anteriores. Aqui no se requiere de

grandes inversiones, a no ser las necesarias para mantener los equipos y las capacidades.

El objetivo en esta Ultima fase serd aumentar al maximo el flujo de caja y reducir la necesidad

de capital circulante.

2.2.3.2 Perspectiva del cliente

Dentro de esta perspectiva se identifican los segmentos de clientes y de mercado en los que
las empresas desean competir. Estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran el

componente de ingresos de los objetivos financieros de la empresa.'®

La perspectiva del cliente permite a las empresas equiparar los indicadores'” clave sobre los
clientes con los segmentos de clientes y mercados seleccionados, asi como también identificar

y medir las propuestas de valor afiadido que se entregaran a dichos segmentos.

En su libro Cuadro de Mando Integral, Kaplan y Norton identifican cinco indicadores

centrales '8 de los resultados de los clientes, comunes a todo tipo de organizacién:

¢ Cuota de mercado

e Incremento de los clientes
e Retencién de los clientes
» Satisfaccién de los clientes

+ Rentabilidad de los clientes

16 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 1997. Op. cit.
17 Véase definicién en Capitulo 2, apartado 2.3.2.4.
1 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 1997. Op. cit.
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La cuota de mercado refleja la proporcién de ventas, en un mercado dado y se mide en
términos de nimero de clientes, dinero gastado o volimen de unidades vendidas que realiza

una empresa.

El incremento de clientes mide la tasa en que la empresa atrae o gana nuevos clientes o

negocios.

La retencion de clientes cuantifica la tasa a la que la organizacién mantiene las relaciones

existentes con sus clientes.

La satisfaccion del cliente evalia el nivel de satisfaccion de clientes seglin criterios de actuacién

especificos, dentro de la propuesta de valor afiadida.

La rentabilidad del cliente mide el beneficio neto de un cliente o segmento de mercado

después de descontar los Ginicos gastos necesarios para mantener ese cliente o segmento.

Estos cinco indicadores centrales pueden agruparse en una cadena causal de relaciones, la que

se representa en la figura 2.3.

Cuota de mercado

Incremento de R Rentabilidad de Retencién de clientes

clientes clientes
A

A

Satisfaccion de los
clientes

Fig. 2.3 — Indicadores centrales de la perspectiva del cliente
Fuente: Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 1997. Op. cit.

Con posterioridad, en su libro Mapas Estratégicos, agregan el indicador participacion en las
compras del cliente, que refiere a la participacion de la empresa en las compras de un

determinado cliente.?®

19 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.
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En cuanto a la propuesta de valor, la misma puede ser definida de la siguiente manera:

Constituye los atributos que las empresas suministran a través de sus productos y servicios,

para crear fidelidad y satisfaccion en los segmentos de clientes seleccionados.

La misma debe comunicar lo que la empresa espera hacer mejor o de manera diferente que la

competencia para sus clientes.

Aunque las propuestas de valor varian segin los sectores econdémicos y los diferentes

segmentos de mercado, los atributos se pueden categorizar en:

e Atributos del producto y/o servicio
* Relaciones con el cliente

¢ Imagen y prestigio

Los atributos del producto y/o servicio son aquellas cualidades que hacen al producto

deseable por el cliente como por ejemplo el precio, la calidad y la funcionalidad.

Las relaciones con el cliente se componen del servicio anterior y posterior a la compra,
incluyendo la dimensién de la respuesta y plazo de entrega y la sensacién que el cliente tiene

respecto a comprar a esa empresa.

Por dltimo, la imagen y prestigio refleja los factores intangibles que atraen a un cliente hacia
una empresa. Es aquel atributo que el cliente tiene en cuenta cuando no posee razones
suficientes para diferenciar los atributos del producto, por lo que se guiard por la marca como

garantia de calidad.

Es importante que la empresa conozca bien a sus clientes a los que va a dirigir su propuesta de
valor. Si bien es habitual que en primer lugar la empresa analice y elija los segmentos de
clientes que atenderd, y luego defina una propuesta de valor acorde con sus necesidades y
expectativas, puede suceder que en primera instancia se presente una propuesta de valor y

luego se deban elegir los clientes en funcién de la misma.
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2.2.3.3 Perspectiva de procesos internos

A través de esta perspectiva, los ejecutivos identifican los procesos criticos internos en los que

la organizacién debe ser excelente, los que constituyen la cadena de valor.

Esto le permite a la empresa por un lado, entregar la propuesta de valor que atraerd y
retendrd a sus clientes, y por otro, satisfacer las expectativas de rendimientos financieros de
los accionistas. Por este motivo es que las empresas desarrollan sus objetivos e indicadores

para esta perspectiva con posterioridad a los de las perspectivas financiera y del cliente.

Para las empresas, poseer un modelo de la cadena de valor les da la posibilidad de redisefiar e
innovar los procesos, para poder cumplir con las expectativas del cliente, mejorar los costos y

ser mas eficientes.

Kaplan y Norton recomiendan que los directivos definan una cadena de valor de los procesos
internos, que inicialmente se componia de tres procesos principales: innovacién, operativos y

servicio postventa.?0

Posteriormente, en su libro Mapas Estratégicos, desarrollan un modelo actualizado de cadena
de valor que busca alinearse al modelo planteado por Michael Porter, el cual se compone de

los siguientes procesos?', tal como se plantea en la figura 2.4.

¢ Procesos de gestién de operaciones
e Procesos de gestién de clientes
* Procesos de innovacién

e Procesos reguladores y sociales

20 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 1997. Op. cit.
2 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.
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Procesos de Procesos de Procesos
. ) Procesos de
gestion de gestion de . . reguladores y
. . innovacién .
operaciones clientes sociales
Procesos que Procesos que
Procesos que Procesos que crean .
producen y . mejoran
mejoran el valor | nuevos productos .
entregan productos . .. comunidades y el
. de los clientes y servicios . .
y servicios medio ambiente

- Identificacién de |- Proteccion del

- Abastecimiento |- Seleccién oportunidades medio ambiente

- Produccién - Adquisiciéon - Investigaciéon - Seguridad y salud

- Distribucién - Retencién - Disefio y - Empleo

- Gestion del riesgo |- Crecimiento desarrollo - Interaccién con la
- Lanzamiento comunidad

Fig. 2.4 — Los procesos internos
Fuente: Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.

Los procesos de gestion de operaciones son los procesos béasicos mediante los cuales la
empresa produce y entrega los productos y servicios a sus clientes. A su vez, estdn

comprendidos por cuatro procesos los cuales se desarrollan a continuacion.

» Desarrollar y sostener relaciones con proveedores

El objetivo principal en esta etapa es que la empresa pueda reducir el costo total de
compra, el cual se compone del precio de compra mas los costos de las actividades
necesarias para realizar la compra. Otro objetivo es el de obtener los productos con la
calidad prevista y en el tiempo acordado. Un tercer objetivo vinculado a los

proveedores es el de mejorar el servicio recibido de los mismos.

* Producir bienes y servicios
A través de este proceso, la empresa busca reducir el costo y el tiempo de producir los

bienes y servicios, asi como mejorar la calidad del ciclo.

* Distribuir los productos y servicios
Para ser excelente en la entrega de los productos, la empresa debe preocuparse por

reducir el costo del servicio, mejorar la calidad y reducir el tiempo de entrega al cliente.
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* Gestionar el riesgo

Kaplan y Norton plantean tres formas de reducir el riesgo de la empresa: modificando
las operaciones (gestion del riesgo operativo), ajustando la estructura de capital (gestion
del riesgo tecnoldgico) o utilizando instrumentos financieros especiales (gestion del

riesgo financiero).

Los procesos de gestién de clientes deben ayudar a que la empresa pueda captar, mantener y
consolidar relaciones duraderas y rentables con los clientes a los cuales desea vender sus

productos y servicios.?2 En consecuencia, se identifican cuatro procesos de gestién de clientes:

* Seleccionar clientes
Esta primera etapa implica segmentar el mercado y luego seleccionar los segmentos

objetivo en los cuales la empresa buscarad posicionarse.

* Adquirir clientes
La empresa debe comunicar la propuesta de valor a los segmentos de mercado elegidos

en la etapa anterior, y de esta manera asegurar sus potenciales clientes.

* Retener clientes

La lealtad de los clientes constituye un elemento fundamental para la retencién de los
mismos por parte de la empresa. Los clientes leales valoran la calidad de los productos y
generalmente estdn dispuestos a pagar precios més altos por ellos. Asimismo, es
importante lograr que los clientes se comprometan con la empresa, es decir, que

comuniquen a los demas su satisfaccion con los productos de la misma.

* Desarrollar las relaciones con los clientes
Para ampliar estas relaciones y diferenciar los productos y servicios bésicos, la empresa
puede formar asociaciones con sus clientes para desarrollar soluciones especificas para

sus necesidades, asi como incorporar servicios adicionales luego de la venta.

Los procesos de innovacién ocupan un lugar clave en toda organizacién dado que a través de
la innovacién la empresa puede penetrar en nuevos mercados y segmentos de clientes. La

gestién de la innovacién incluye los siguientes procesos:

22 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.

Carolina Isasa 22
Viviana Krause



Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestién estratégica en instituciones deportivas
Caso de estudio: Circulo de Tenis de Montevideo

* Identificar oportunidades de nuevos productos y servicios
En esta instancia, la empresa no debe centrar toda su atencién en los procesos internos
sino més bien en aspectos fuera de la misma, principalmente en proveedores y clientes,

de modo de poder anticiparse a sus futuras necesidades.

* Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo

En esta etapa se seleccionan los proyectos a realizar y se decide si serén financiados con
fondos propios o de terceros. La organizacién debe revisar los proyectos en forma
continua para estar atenta a nuevas oportunidades y limitaciones de recursos

financieros, tecnolégicos y humanos.

» Diseniar y desarrollar los nuevos productos y servicios
El objetivo en esta etapa es desarrollar un producto de la funcionalidad deseada,
atractivo para el mercado meta, que sea de calidad y que se pueda producir a un

margen de utilidad satisfactorio.

» Lanzar los nuevos productos y servicios al mercado
Esta Gltima etapa tiene como objetivo que la empresa alcance por un lado los niveles de
ventas y produccién previstos, y a su vez obtenga los niveles esperados de

funcionalidad, calidad y costo del producto.

Los procesos reguladores y sociales son los que ayudan a que las organizaciones puedan
desempenfarse en las comunidades donde producen y venden, dado que para poder operar

las empresas deben respetar ciertos estdndares impuestos por los gobiernos.

Sin embargo, cada vez mas las organizaciones deciden no solamente cumplir con los niveles
minimos requeridos, sino alcanzar un desempefio que les permita aumentar su reputaciéon y
ser una empresa en donde toda la comunidad desee trabajar. En este sentido, existen cuatro
dimensiones que forman parte de la gestidon de los procesos reguladores y sociales, las cuales

se exponen a continuacion:

» Desemperio medioambiental

Comprende las acciones que realiza la organizacién vinculadas al efecto que el
desarrollo de sus operaciones provoca en el medio ambiente. Tal es el caso del
consumo de energia y recursos naturales, la produccién y eliminacién de residuos y el

reciclaje.
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» Desempefio en seguridad y salud
En esta dimensidn se incluyen las practicas que lleva a cabo la organizacién, tendientes a
prevenir accidentes de trabajo, asi como el andlisis de las lesiones y enfermedades de los

empleados en el horario laboral.

* Précticas de empleo

Esta dimension se relaciona con la diversidad de empleados que existe en la empresa,
dado que una mayor diversidad contribuye a potenciar las capacidades de todo el
personal. También incluye aspectos tales como politicas de beneficios, de contratacién y

de ascenso de empleados.

» Inversiones en la comunidad
Refiere a las contribuciones monetarias que la empresa realiza a organizaciones sin fines
de lucro y al voluntariado de los empleados en las comunidades. Asimismo, comprende

fundaciones creadas por la empresa en las que ésta aporta dinero en forma sistematica.

2.2.3.4 Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Los objetivos que se establecen en esta perspectiva proporcionan la infraestructura que

permite que se alcancen los objetivos definidos en las tres perspectivas desarrolladas

anteriormente.

Es habitual que las empresas inviertan en areas tradicionalmente importantes, tales como

nuevos equipos e investigacion y desarrollo de nuevos productos. Sin embargo, también se

deben tener en cuenta otras areas de inversién, como lo es la de los activos intangibles. Esta

perspectiva tiene la funcién de alinear los activos intangibles con la estrategia de la

organizacion.

Kaplan y Norton plantean las siguientes categorias de activos intangibles?3, que se exponen en

la figura 2.5:

Capital humano
Capital de la informacién

Capital organizacional

2 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.
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Capital humano

Capital de la
informacién

Capital
organizacional

- Puestos estratégicos

- Perfil de competencias
- Disponibilidad

- Desarrollo

- Infraestructura tecnolégica
- Aplicacién del capital de la
informacién

- Cultura

- Liderazgo

- Alineacién

- Trabajo en equipo

Fig. 2.5- Categorias de activos intangibles
Fuente: basado en Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.

El capital humano refiere a las habilidades, talentos y conocimientos de los empleados, que se

requieren para llevar a cabo los procesos internos criticos para el éxito de la estrategia.

Kaplan y Norton identifican en el proceso para medir el activo capital humano, los siguientes

pasos:24

1) Identificar familias de puestos estratégicos

En esta primera etapa, la organizacién debe determinar cudles son aquellos puestos de
trabajo que tienen un mayor impacto en la mejora de los procesos internos criticos y en

consecuencia, en la estrategia.

2) Establecer el perfil de competencias
El segundo paso consta de una seleccién de los conocimientos, habilidades y valores
necesarios que deberdn tener los empleados que ocupardn los puestos estratégicos

identificados en la etapa anterior.

3) Evaluar la disponibilidad de capital humano
La evaluacién de las capacidades y competencias de los empleados, constituye una
herramienta fundamental para que los mismos comprendan qué es lo que la

organizacién espera de ellos.

4) Programa de desarrollo de capital humano

En esta etapa la organizacién se focaliza en los programas de seleccién, capacitacién y
planeacién de la carrera profesional del personal. Si las inversiones en estos programas
se concentran en un numero pequefio de empleados que ocupan los puestos

estratégicos, se logrardn mejores resultados con mayor rapidez y costos menores.

24 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.
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El capital de la informacién estd constituido por los sistemas de informacién, redes e
infraestructura que se requieren para respaldar la estrategia de la organizacién. El capital de la
informacién debe ser gestionado para que esté alineado con la estrategia. El mismo presenta

dos componentes: infraestructura tecnoldgica y aplicaciones del capital de la informacién.

* Infraestructura tecnologica
Incluye la tecnologia y la experiencia en la gestién que se requieren para una efectiva

entrega y utilizacién de las aplicaciones del capital de la informacién.

* Aplicacion del capital de la informacion
Se trata de una combinacién de informacién, conocimientos y tecnologia, que se basa
en la infraestructura tecnoldgica para respaldar los procesos internos principales de la

organizacion.

El capital organizacional refiere a la capacidad de la empresa para movilizar y sostener el
proceso de cambio que se necesita para ejecutar la estrategia. Kaplan y Norton identifican

cuatro elementos que lo componen: cultura, liderazgo, alineacién y trabajo en equipo. 2°

» Cultura

Refleja las actitudes y comportamientos basicos que caracterizan el funcionamiento de la
organizacién. Para poder llevar a cabo la estrategia en forma adecuada, la cultura debe
estar alineada a la misma, para lo cual es fundamental que todos los empleados

compartan las actitudes y conductas que forman parte de la cultura organizacional.

* Liderazgo

Es la disponibilidad de lideres en los distintos niveles de la organizacién necesarios para
que el personal esté movilizado hacia la estrategia. Se pueden identificar dos enfoques
para determinar el papel del lider: el proceso de formacién de lideres o la aplicacién de

un modelo de competencias que defina las caracteristicas de los mismos.

* Alineacion
La misma se obtiene cuando los objetivos individuales de las personas y de los equipos
de trabajo estan vinculados con el logro de los objetivos organizacionales. Peter Senge

sostiene que la alineacién es la condicién necesaria previa a la delegacién de autoridad,

25 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.
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dado que las acciones individuales estarian enfocadas a la consecucién de los objetivos

globales.?s

* Trabajo en equipo
El mismo es fundamental dado que los conocimientos estratégicos deben ser
compartidos en toda la organizacién. Para ello, las empresas deben preocuparse en

cdmo generar, organizar, desarrollar y distribuir el conocimiento a todo el personal.

2.2.4 Concepto de relaciones causa — efecto

En todo Mapa Estratégico es fundamental desarrollar las cadenas de relaciones causa - efecto
entre los objetivos estratégicos. Un Mapa Estratégico adecuadamente construido debe contar

la historia de la estrategia de la organizacién, a través de dicha secuencia de relaciones.

Los objetivos estdn mutuamente encadenados en el marco de relaciones de causalidad, es
decir, para que un objetivo pueda lograrse se requiere que se cumplan los objetivos que lo
causan. Si un objetivo se lograra sin que se cumplan los objetivos que lo causan, habria que

revisar las cadenas de relaciones causa - efecto, pues no estarian reflejando la realidad.

26 Senge, Peter. Citado en Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.
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2.3 Cuadro de Mando Integral

2.3.1 Concepto

El concepto de Cuadro de Mando Integral desarrollado por Kaplan y Norton, ha
evolucionado en el tiempo. Comenzd siendo un conjunto de indicadores que brindaban a la

alta direccién una visién comprensiva del negocio.

Posteriormente, Kaplan y Norton lo definieron tal como se expone a continuacién:

Herramienta de gestion que traduce la estrategia y la mision de la empresa en un conjunto
coherente de indicadores de actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un

sistema de gestion y medicion estratégica.?”

A partir de esta definiciéon surgen los elementos principales de un CMI: estrategia?8, misién e
indicadores, los cuales serdn desarrollados junto con los conceptos de visidn y estructura

organizacional en los apartados siguientes.

2.3.2 Conceptos vinculados al Cuadro de Mando Integral

2.3.2.1 Definicién de misién

Es una declaracion concisa de la razén de ser de la organizacion, la orientacion de sus
actividades y los valores que guian las actividades de los empleados. Debe describir como

espera competir la organizacion y entregar valor a los clientes. 29

Una adecuada declaracién de misién deberia responder a las siguientes preguntas:

¢ Qué es lo que hacemos?
¢ En dénde lo hacemos?

* Para quién lo hacemos?

7 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 1997. Op. cit.
28 Véase definicion en Capitulo 2, apartado 2.2.1.
29 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.
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2.3.2.2 Definicién de visién

Si bien la visién no es mencionada en forma explicita dentro del concepto de CMI, la misma
debe ser tenida en cuenta por la organizacién al momento de desarrollar dicha herramienta.

La visién se define como:

Una declaracion concisa que define los propositos a mediano y largo plazo de la
organizacion. Debe ser externa y orientarse hacia el mercado asi como expresar qué

percepcion quiere la empresa que la comunidad tenga de ella.?°

2.3.2.3 Definicién de estructura organizacional

Es un esquema por el que se establecen los organos o unidades administrativas de una

organizacion y las relaciones que guardan entre si.3!

Esta estructura conduce a la asignacién de autoridad y deberes. Cada érgano se especializa en

una funcién y tiene una jerarquia asignada, asi como una responsabilidad.

A su vez, dentro de cada érgano se realiza una division de actividades de la cual surgen los
cargos que constituyen un conjunto de tareas de similar naturaleza que, agrupadas, son

asignadas a un individuo. Por su parte, los puestos son la personalizacién de los cargos.

2.3.2.4 Concepto de indicador

Es un instrumento utilizado para medir los resultados efectivamente obtenidos en la ejecucion

de una actividad, cuya expresion puede ser cualitativa o cuantitativa.

Existen diversas formas de clasificar a los indicadores. A continuacién se plantean algunas de

ellas.

Por un lado, se pueden distinguir indicadores financieros y no financieros en el sentido de que

los primeros pueden expresarse en unidades monetarias.

Los indicadores no financieros pueden a su vez clasificarse en indicadores cuantitativos o
cualitativos, en el entendido que pueden expresarse en términos numéricos o no, mientras

que los indicadores financieros son siempre cuantitativos.

30 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.
3 Comas, Javier; Cuneo, Moris. 2002. Op. cit.
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Por otro lado, existen los indicadores de actuacién, que miden los recursos que influirdn sobre
los resultados de la empresa, y los indicadores de efecto, que miden qué logra la organizacién

en relacién a las metas que se propone.

Esta dltima clasificacién es particularmente importante dado que estos indicadores sirven para

medir el cumplimiento de los objetivos planteados en una organizacién.

Los indicadores financieros son instrumentos limitados, porque solo explican lo que ha pasado
y permiten una gestién reactiva en lugar de proactiva. Por lo tanto, para que los directivos
puedan proyectar la informacién financiera en el futuro, necesitan complementar los

indicadores financieros con los indicadores no financieros.

El CMI expande el conjunto de objetivos de las unidades de negocio mas alld de los
indicadores financieros. A través del mismo, los ejecutivos de la empresa pueden medir la
forma en que sus unidades de negocio crean valor para sus clientes presentes y futuros, y la
forma en que deben potenciar las capacidades internas y las inversiones de personal, sistemas
y procedimientos que son necesarios para mejorar su actuacion futura. A su vez, el CMI
captura las actividades criticas de creacién de valor, creadas por expertos y motivados

empleados de la organizacién.

2.3.3 Utilidad del Cuadro de Mando Integral 32

El CMI es mas que un sistema de medicién tactico u operativo, ya que las empresas lo utilizan

como un sistema de gestién estratégica.

En este sentido, resulta de gran utilidad para llevar a cabo los siguientes procesos de gestidon

de la organizacion:

e Aclarar y traducir la visién y la estrategia
e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos
* Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas

e Aumentar el feedback y la formacién estratégica

A continuacién se desarrollard cada uno de ellos.

32 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 1997. Op. cit.
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* Aclarar y traducir la vision y la estrategia

El proceso de elaboracién del CMI comienza cuando la alta direccién trabaja para
traducir la estrategia en objetivos estratégicos especificos. A partir de alli se definen los
objetivos financieros requeridos para alcanzar la visién. Los mismos pueden poner
énfasis en el crecimiento del mercado y los ingresos o en la generacién de flujos de caja

positivos.

Seguidamente, en lo que refiere a la perspectiva del cliente, se deben establecer los

segmentos de clientes y del mercado en los que se ha decidido competir.

Una vez que se han fijado los objetivos financieros, de clientes y servicios, la
organizacién debe identificar los procesos criticos en los que debe ser excelente. Estos
procesos permitirdn a la organizacién por un lado, entregar la propuesta de valor que
atraerd y retendrd a los clientes de los mercados seleccionados, y por otro, satisfacer las

expectativas de rendimientos financieros de los accionistas.

Al finalizar esta etapa, se debe contar con una estrategia bien definida, asi como con los

objetivos e indicadores asociados a cada una de las perspectivas.

» Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos

El CMI proporciona las bases para comunicar y obtener el compromiso de toda la
organizacién con la estrategia. La base de la comunicacién es convertir los objetivos de
alto nivel en objetivos operativos, para lograr que el personal de menor nivel
comprenda cudles son las acciones que debe realizar para que la estrategia de la
organizacién tenga éxito. La alineacién de los objetivos permite que las acciones de las

personas estén alineadas con los mismos.

Al final del proceso de comunicacién y vinculacién, toda la organizacién debe

comprender tanto los objetivos a largo plazo, como la estrategia para conseguirlos.

* Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas

Para alcanzar los objetivos financieros, los directivos deben identificar objetivos
relacionados con sus clientes, los procesos internos y los recursos humanos. Una vez
establecidos los objetivos para los indicadores, es preciso alinear todos los procesos de
mejora o cambio a efectos de enmarcarlos a dichos objetivos, logrando coordinacién de

esfuerzos de la organizacién en su conjunto.
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* Aumentar el feedback y la formacion estratégica
En esta ultima etapa se completa el ciclo de la gestidn estratégica del CMI y es en este

momento donde se transforma la planificacién estratégica en un proceso continuo.

Dicho proceso proporciona la capacidad y aptitud para la formacién organizativa a
nivel ejecutivo. Permite a la organizacién vigilar y ajustar la puesta en préctica de su
estrategia y, de ser necesario, hacer cambios en la misma. Es de similar importancia
revisar y controlar los objetivos financieros, asi como los objetivos relativos a clientes,

procesos y empleados.

2.3.4 Importancia de la aplicacién del Cuadro de Mando Integral

Seglin Kaplan y Norton, las mediciones son importantes: “s/ no puedes medirlo, no puedes

gestionarlo”. 33 Lo que no se mide y lo que no se avalia, no mejora.

El sistema de medicién afecta en gran medida a las personas, tanto del interior como del
exterior de la empresa. En escenarios complejos como los de la actualidad, es necesario que
las empresas dispongan y utilicen sistemas de medicién y de gestién derivados de sus

estrategias y capacidades.

Muchas organizaciones adoptan estrategias con respecto a las relaciones con los clientes, las
competencias centrales de los empleados y las capacidades organizativas, pero miden y

motivan la actuacién sélo con indicadores financieros.
Es en este contexto que el CMI aparece como un elemento diferenciador.

El CMI es una de las herramientas de gestiéon mdés importantes y completas con las que
cuentan los directivos de cualquier empresa con el fin de mejorar la gestiéon de la misma.
Proporciona a los directivos el equipo de instrumentos que necesitan para transitar el camino
hacia el éxito competitivo futuro, en tanto se tengan claros los objetivos y métodos que

deben utilizarse.

“El CMI traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio conjunto de
medidas de actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y

medicion estratégica. ” 3+

3 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 1997. Op. cit.
34 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 1997. Op. cit.
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Esta herramienta no solo dirige su enfoque hacia los resultados financieros, sino que ademas
aporta los inductores de actuacidon que seré necesario perseguir para alcanzar esos objetivos

financieros y controlar sus resultados.

Sin embargo, el CMI debe utilizarse no sélo como un sistema de control, sino como una
herramienta de comunicacién, informacién y formacién, que articula la estrategia y los

intereses individuales para conseguir el objetivo comun.

2.3.5 Vinculacién del Cuadro de Mando Integral con las instituciones sin fines de

lucro

Inicialmente el enfoque y la aplicacién del CMI se han producido en el &mbito de las
organizaciones con fines de lucro. Las empresas son responsables de su gestién ante sus

accionistas y monitorean la misma a través de la perspectiva financiera.

A medida que se desarrollaba la herramienta, el CMI fue también adoptado por las
instituciones sin fines de lucro, definidas como aquellas que persiguen una finalidad distinta a

la obtencién de ganancias por parte de sus propietarios.

Las instituciones sin &nimo de lucro tienen la particularidad de que deben centrar su atencién
en la satisfaccién de las necesidades de sus clientes de forma eficiente y eficaz para cumplir
con su misién, y a su vez deben limitar sus gastos a las cantidades de dinero presupuestadas.
Su éxito se mide por la cantidad y calidad de los servicios que proveen, expresado por la

contribucién que dan al bienestar publico.

Por lo tanto, dado que el obtener ganancias no constituye el fin Gltimo de las entidades sin
fines de lucro, Kaplan y Norton proponen modificar la estructura del CMI para colocar a los
clientes en la parte mas alta de la jerarquia y de esta manera representar la estrategia de

forma maés ajustada a la realidad de este tipo de organizaciones. 35

Ellos plantean que en una empresa con fines de lucro, los indicadores financieros son los que
indican si la misma cumple o no con su misién, mientras que en una entidad no lucrativa, la
misiéon deberia describirse y medirse en el nivel méas alto del CMI, tal como se expone en la

figura 2.6.36

35 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral. Para implantar y gestionar su estrategia.
Barcelona: Gestién 2000, 2001.

36 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2001. Op. cit.
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Organizaciones del sector privado

Organizaciones del sector publico y sin
fines de lucro

La estrategia La misién

T A A
Perspectiva financiera
“Si tenemos éxito, {cdmo nos veran Perspectiva Perspectiva del
nuestros accionistas?” financiera cliente

“Si tenemos “Para alcanzar

T éxito, {cémo nos nuestra visiéon,
Perspectiva del cliente veran nuestros {cémo debemos
“Para alcanzar nuestra visién, icdmo contribuyentes? presentarnos ante
debemos presentarnos ante nuestros nuestros clientes?”
clientes?” 4 A

T

Perspectiva de procesos internos
“Para satisfacer a nuestros clientes, {en qué
procesos debemos destacarnos?”

Perspectiva de procesos internos
“Para satisfacer a nuestros clientes, éen qué
procesos debemos destacarnos?”

$

;

Perspectiva de aprendizaje y desarrollo
“Para alcanzar nuestra visién, icomo debe
aprender y mejorar nuestra organizaciéon?”

Perspectiva de aprendizaje y desarrollo
“Para alcanzar nuestra vision, icémo debe
aprender y mejorar nuestra organizacién?”

Fig. 2.6 — Mapas Estratégicos: el modelo sencillo de creacién de valor
Fuente: Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.

La figura anterior muestra en forma gréfica la diferencia en el disefio del Mapa Estratégico

para las organizaciones lucrativas y las no lucrativas.

El Mapa Estratégico que aqui estd representado para las organizaciones sin &nimo de lucro, se
aplica particularmente en aquellas organizaciones donde existen por un lado, los donantes
que proporcionan los recursos financieros y por otro, los beneficiarios que reciben el servicio.
Tal es el caso de organismos publicos, organizaciones no gubernamentales y fundaciones

benéficas.

Lo antedicho se observa claramente en el cuadro, donde las perspectivas financiera y del
cliente se ubican en el mismo nivel del Mapa Estratégico, sin estar vinculadas por relaciones

de causa y efecto.

En este caso, las instituciones deberdn desarrollar objetivos para cada una de estas

perspectivas y luego identificar los procesos internos que definirdn las propuestas de valor
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buscadas para satisfacer por un lado, a los aportantes de los recursos financieros y por otro, a

los clientes que utilizarén los servicios.

Existen asimismo organizaciones no lucrativas cuyo funcionamiento depende del dinero que
reciben por parte de sus clientes, por lo que quienes proveen los recursos financieros son a su

vez quienes utilizan los servicios prestados por la organizacién.

Como ejemplo de este tipo de organizaciones pueden mencionarse las instituciones
deportivas y los colegios religiosos. En la figura 2.7 se presenta el Mapa Estratégico para este
tipo de organizaciones. Se observa que la perspectiva del cliente se ubica en la cima del

mismo, existiendo una relacién directa entre dicha perspectiva y la perspectiva financiera.

Carolina Isasa 35
Viviana Krause



Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestién estratégica en instituciones deportivas
Caso de estudio: Circulo de Tenis de Montevideo

Organizaciones del sector no lucrativo

La misién

T

Perspectiva del cliente

“Para alcanzar nuestra visidon, {cémo
debemos presentarnos ante nuestros
clientes?”

Perspectiva financiera
“Si tenemos éxito, {cdmo nos veran
nuestros clientes?”

Perspectiva de procesos internos
“Para satisfacer a nuestros clientes, ien qué
procesos debemos destacarnos?”

T

Perspectiva de aprendizaje y desarrollo
“Para alcanzar nuestra visién, icomo debe
aprender y mejorar nuestra organizacién?”

Fig. 2.7 — Mapa Estratégico para organizaciones no lucrativas
Fuente: Elaboracién propia

Este ultimo modelo es el que se desarrollard para confeccionar el Mapa Estratégico del caso
de estudio, dado que se trata de una institucién deportiva.
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2.4 Vinculacién entre el Cuadro de Mando Integral y el Mapa Estratégico

En lo que respecta a la representacién gréfica del CMI y del Mapa Estratégico, a continuacién

se exponen las principales semejanzas y diferencias existentes entre ellos.

Una primera diferencia es que en el Mapa Estratégico se establecen las relaciones de causa y

efecto entre los objetivos estratégicos, mientras que en el CMI las mismas no figuran.

Otra diferencia es que los indicadores de efecto y de actuacién aparecen en el CMl y no en el

Mapa Estratégico.

Como similitud puede establecerse que ambas herramientas plantean los objetivos estratégicos
de la organizaciéon agrupados en las perspectivas financiera, del cliente, de procesos internos y

de aprendizaje y desarrollo.

En cuanto a los aspectos de contenido, se expone la siguiente ecuacién planteada por Kaplan

y Norton 37, que refleja la diferencia en el fin de cada herramienta:

Resultados sobresalientes = Describir la estrategia + Gestionar la estrategia
Mapas Estratégicos Cuadro de Mando Integral

En esta ecuacién se representa claramente la frase de Kaplan y Norton “no se puede gestionar

lo que no se puede medir y no se puede medir lo que no se puede describir” 8.

Por lo tanto, mientras que los Mapas Estratégicos constituyen la base para describir la

estrategia, el CMI es una herramienta para gestionar la misma.

En la figura 2.8 se representa la ubicacion del CMI y del Mapa Estratégico en el proceso de

gestion estratégica.

37 kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.
38 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 1997. Op. cit.
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Misién
Por qué
existimos

Valores
Qué es importante
para nosotros

Visién
Qué queremos ser

Estrategia
Nuestro plan de juego

Mapa Estratégico
Traducir la estrategia

Cuadro de Mando Integral
Medir y enfocar

Metas e iniciativas
Qué necesitamos hacer

Objetivos personales
Qué necesito hacer

l

Resultados estratégicos

Accionistas
satisfechos

Colaboradores
motivados y
preparados

Procesos
eficientesy
eficaces

Clientes
satisfechos

Fig. 2.8 — El Cuadro de Mando Integral es un paso dentro de un proceso continuo que describe lo que
es el valor y cémo se crea.
Fuente: Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.

La figura anterior demuestra que la definicién de la estrategia no se trata de un hecho aislado,
sino que constituye un paso en un proceso continuo y légico que parte desde la declaraciéon
de la misién de la organizacién y finaliza con el detalle de los objetivos individuales y la

implantacién de un sistema de medicién de resultados estratégicos.

Carolina Isasa 38
Viviana Krause




Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestién estratégica en instituciones deportivas
Caso de estudio: Circulo de Tenis de Montevideo

PARTE Il — ANALISIS DEL CASO DE ESTUDIO

Capitulo 3. Presentacién del Circulo de Tenis de Montevideo

El propdsito del presente capitulo es realizar una descripcién de los principales aspectos que

caracterizan a la Institucién objeto de estudio: el Circulo de Tenis de Montevideo.

Los temas a desarrollar son los siguientes: historia, marco juridico y regulador, misién y visién,

estructura organizacional, servicios prestados y entorno.

3.1 Historia %°

El Circulo de Tenis de Montevideo (en adelante CTM) fue fundado el 26 de mayo de 1915
por un grupo de jévenes deportistas amigos quienes jugaban tenis por sus cercanas relaciones
comerciales y sociales con la comunidad britanica, sociedad caracterizada por ser la cuna del

tenis mundial.

Ya desde unos 10 afios antes se reunian en dos canchas rudimentarias ubicadas en la entonces
Estacion Pocitos, ubicada en Av. Rivera y Soca. Alli fue cuando el grupo de amigos se auto

bautizé informalmente “Circulo de Tennis”.

La razén que movid a este grupo a organizarse formalmente como institucién esté vinculada a
la creacion de la Comisién Nacional de Educacién Fisica en el afio 1911, la cual centralizé las
numerosas actividades deportivas que se encontraban dispersas. Establecié un plazo para que
los grupos que practicaran cada deporte, se organizaran en clubes para ser reconocidos por el

organismo oficial.

Los primeros estatutos definian al CTM como un “centro sportivo y de sociabilidad” teniendo
“como principal objeto el juego de lawn tennis”. Segin los mismos, la admisién de los socios
era votada en forma secreta por la Comisién Directiva y bastaba dos votos contrarios para
que el candidato fuera rechazado. La cantidad de socios estaba limitada en 115 socias desde

los 15 afos y 115 socios desde los 18 afios.

El primer emplazamiento del Club se encontraba en el barrio Pocitos, en la calle Gabriel A.

Pereira, predio arrendado al Consejo de Instruccién Primaria.

39 Morales, Franklin. 1915 — 1995. Circulo de Tenis. 80 arios liderando. Montevideo, 1995
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En los afios '20 el Club continuaba con una incesante expansién, lo que ocasioné que se
recibieran solicitudes de distintos nucleos interesados en practicar tenis. La més fuerte de estas
solicitudes fue la de los vecinos del Prado, barrio caracterizado por quintas habitadas por
tradicionales familias de Montevideo. Fue asi como en agosto de 1924 se adquirié una filial
frente a la calle Lucas Obes, llamada la “Seccional Prado”, la cual funcionaba paralelamente a

la casa central de Gabriel Pereira.

Sorpresivamente en octubre de 1926, el Consejo de Instruccién Primaria comunicé que no
renovaria el contrato del predio arrendado en Gabriel Pereira. Esto ultimo, sumado a que no
habia tiempo para instalar el Club en otra ubicacién y a que el Prado se trataba de una zona
prestigiosa y extensa, determind que desde ese momento pasara a ser el Prado la sede oficial

del CTM.

También en esa misma década el Club inaugurd tres canchas arrendadas a la Intendencia
Municipal, ubicadas junto al Hotel Casino, en la zona de Carrasco. Fue alli que comenzé la
“Copa Circulo de Tennis” que se disputaba entre diciembre y febrero de cada afio contra

jugadores argentinos que viajaban especialmente para dicho campeonato.

Los mejores tenistas del pais se encontraban en el Circulo, dado que durante quince afios los

campeonatos nacionales fueron ganados por sus jugadores.

En la década del '20 comenzaron a realizarse los torneos Sudamericanos, participando el
Circulo como colaborador de la organizacién a cargo del Buenos Aires Lawn Tennis Club. En

el afio 1930 el CTM fue sede del primer torneo Sudamericano jugado en nuestro pais.

Como consecuencia de los grandes sucesos deportivos, se planted la posibilidad de contratar
un entrenador profesional de tenis, en ansias de superar el nivel competitivo del Club. En
1931 se contraté por doce meses a un maestro entrenador alemén, con el fin de dar lecciones

de tenis a los socios activos.

En cuanto a las instalaciones, la estructura original de la edificacién se mantuvo hasta 1958,
afio en que se construyo la terraza, se amplié el vestuario masculino y se construyd una nueva

ubicacién del restaurant y la cocina.

En 1969 comenzé a surgir la idea de construir una piscina abierta que atenderia la carencia en
una zona alejada de la playa, lo que podria presumirse que provocaria un fuerte ingreso de
asociados. Luego de tratativas realizadas con la Direccién de Paseos Publicos, hacia fines de
1970 fue inaugurada la actual piscina abierta lo que provocé un significativo incremento en el

namero de socios, pasando de ser 300 a 900 socios.
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La masificaciéon del tenis registrada en la década del 70 tanto a nivel mundial como a nivel
nacional, determiné el crecimiento de la practica de tenis en el Circulo como un deporte
competitivo. Esto quedé demostrado en el otorgamiento de becas a los profesores para asistir

a diversos cursos, en el ano 1975.

La Comisién Directiva elegida en el afio 1986, se caracterizd por realizar una labor eficiente y
préctica, resolviendo los problemas que hacian al dia a dia de la Institucién, tales como la

escasez de agua, el mal estado de las canchas y el deterioro de la sede social.

En el afo 1990 se inauguraron tres nuevas canchas de tenis y dos canchas de padel. Dado que
estas Ultimas se tornaron inutilizadas a los pocos afios de construidas, una de ellas fue
convertida en gimnasio techado en el afio 1995 y la otra en sala de musculacién en el afio

2002.

En el periodo comprendido entre los afios 1991 y 1994 se realizaron obras en respuesta a las
demandas de los asociados, las cuales surgieron a partir de la figura del “Comisionado”,
miembro de la Comisién Directiva de rotacién semanal, que escuchaba al socio e informaba

sus inquietudes a la referida Comisién.

Como ejemplos de dichas obras se destacan: la construccidén de dos quinchos de miltiples
usos para socios y no socios, la reforma de los vestuarios masculino y femenino y la
construcciéon de una sala de musculacion sobre el vestuario femenino, la cual luego fue

mudada en el afio 2002 al predio donde estaba ubicada una de las la canchas de padel.

En el afo 1995 fueron realizadas las obras de mayor envergadura desde el momento de la
fundacién de la Institucién, dentro de las cuales se destaca la reforma de la sede social. Con
esta reforma la sede adquirié una distribucién funcional de espacios y un moderno aspecto,

que mantiene hasta el dia de hoy.

Dentro de las inversiones realizadas en forma mas reciente se encuentran la reforma del

vestuario femenino y la adquisicién de aparatos de musculacién de alto rendimiento.
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3.2 Marco juridico y regulador

El CTM es una asociacién civil sin fines de lucro.

El predio sobre el cual estd ubicado pertenece a la Intendencia Municipal de Montevideo, por
lo que por dicha concesién la Institucién abona un canon mensual y realiza prestaciones de

servicios a la comunidad.

Tal es el caso de la construccién de bafios publicos en el Parque del Prado, la vigilancia del
drea correspondiente al Rosedal, las clases de tenis dictadas a nifios de escuelas publicas en

forma gratuita en la cancha del Parque Posadas, entre otros.

En lo que respecta a la regulacién impositiva, seglin el inciso segundo del articulo 12 del Titulo
3 del Texto Ordenado 1996 vigente segin ley N° 18.083 de 27.12.2006, las federaciones o
asociaciones deportivas, asi como las instituciones que las integren, siempre que éstas y
aquéllas gocen de personeria juridica, se encuentran exoneradas de todo impuesto nacional o

departamental asi como de todo tributo, aporte y/o contribucién.

3.3 Misién y visién

Mision

El Circulo de Tenis es una Institucion deportiva sin fines de lucro cuyo objeto principal es
fomentar la prdctica de tenis ofreciendo a sus socios la posibilidad de formarse como
Jjugadores de este deporte, asi como de practicar otras actividades, en un ambiente familiar y

acogedor.

Dado que no existe una declaracién formal de la misién del CTM, se extrajo el articulo
primero del Estatuto del CTM al que se le realizaron ciertas modificaciones, en base a

conversaciones mantenidas con la Gerencia y la Comisién Directiva de la Institucién.
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Vision

En cuanto a la visién del CTM, no se encuentra formalmente documentada. Sin embargo, de
un folleto promocional se extrae el siguiente enunciado que a los efectos del presente trabajo,

podria considerarse como la declaraciéon de la visién:

“En el Circulo de Tenis, todo esta dispuesto para disfrutarlo plenamente en un entorno verde
y natural. A 10 minutos del Centro. Las instalaciones sociales y deportivas se extienden en
armonia con el marco intransferible del Prado. Cada preferencia, cada necesidad estd aqui
contemplada, todos los deportes con un destacado plantel de profesores para cada disciplina.
Actividades sociales y culturales, exposiciones, conferencias, galas de mudsica, teatro. Socio
anual o socio de verano ambos con clinicas gratuitas de tenis. Los rincones infantiles, la
placidez de la lectura en los jardines, simplemente una charla en la cafeteria o una comida en
el restaurant. Todo al mds alto nivel. Una eleccion placentera y accesible para cultivar el

cuerpo y el espiritu. Una privilegiada opcion de vida.”

3.4 Estructura organizacional

La estructura organizacional es de tipo funcional, tal como se observa en el organigrama en la
figura 3.1, disefiado por la Gerencia del Club. En dicho organigrama figuran los nombres de
las personas que ocupan los cargos, pero por cuestiones de reserva los mismos fueron

omitidos en la representacién que se expone a continuacién.
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Segln el estatuto, la méaxima autoridad de la Institucién es la Asamblea General, la cual estd
integrada por los socios activos que se encuentran al dia en el pago de sus cuotas. La misma se
redne en forma ordinaria cada dos afos, sin perjuicio de reunirse en cualquier momento en

forma extraordinaria.

La Comisién Directiva es el érgano ejecutivo de la Instituciéon, encontrdndose sometida a la
autoridad de la Asamblea General. Posee “las mds amplias facultades de direccion,
administracion y disposicion, pudiendo en consecuencia llevar a cabo todos los actos juridicos

y adoptar todas las decisiones tendientes al cumplimiento de los fines sociales”.#°

La misma estd conformada por socios ocupando los siguientes cargos: Presidente,

Vicepresidente, Secretario, Prosecretario, Tesorero, Capitédn y Vicecapitén.

El Presidente es la méxima autoridad dentro de la Comisién y es el responsable de ejecutar las

resoluciones de la Asamblea General y de la Comisién Directiva.

El Secretario realiza tareas de indole administrativa, tales como llevar el libro de actas de la
Asamblea y Comisién Directiva y firmar los negocios juridicos junto con el Presidente, entre

otras.

El Tesorero se encarga de la supervisién del &rea financiera de la Institucién, siendo el

responsable de la confeccién del balance anual.

Al Capitan le compete la reglamentacién de los torneos internos de tenis, la representacion

del Club en torneos externos y la vigilancia del orden interno en la sede social.

Por dltimo, el Vicepresidente, el Prosecretario y el Vicecapitan no tienen ninguna tarea
establecida en el Estatuto, sino que cumplen las funciones del Presidente, Secretario y Capitén,

respectivamente, en caso de ausencia de éstos.

Ademés de los ya mencionados, existe otro érgano con cometidos vinculados al control del
drea financiero contable de la Institucion, la Comisién Fiscal. Es la responsable de aprobar el
balance y presentarlo en forma anual a la Comisién Directiva y en forma bianual a la

Asamblea General, asi como de fiscalizar los fondos sociales y el destino dado a los mismos.

La eleccién de la Comisién Directiva y de la Comisién Fiscal se realiza cada dos afios en forma
directa, en votacién secreta, y en ella pueden participar todos los socios habilitados para

votar segln lo establecido en el Estatuto.

40 Estatuto del Circulo de Tenis, articulo 14.1.
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Quien organiza y controla los actos eleccionarios es la Comisién Electoral, la cual es designada

por la Asamblea General en el aflo que correspondan realizar elecciones.

Los cargos de la Comisién Directiva, la Comisién Fiscal y la Comisién Electoral son

honorarios.

Finalmente, es importante mencionar las funciones de la Gerencia General y de la Gerencia
Deportiva. La primera se encarga de ejecutar las decisiones tomadas por la Comisidon
Directiva, ejerciendo una supervision sobre la Administracion y el funcionamiento general del
Club, mientras que la Gerencia Deportiva, tal como su nombre lo indica, es responsable por

el funcionamiento de las actividades deportivas.

3.5 Servicios prestados

Las actividades deportivas que constituyen los servicios primarios que el CTM ofrece a sus
asociados son las siguientes: tenis, natacién, hidrogimnasia, gimnasia, musculacién, spinning,

boxeo, pilates, rugby, yoga, karate, fitbol y verano aventura.

Asimismo, el Club ofrece actividades sociales y culturales, entre las que se destacan
campeonatos de tenis social y competitivo, fiestas de fin de afio, campeonatos de rummy,

olimpiadas para nifios, clases de ajedrez, exposiciones de pintura, entre otras.

La Institucién proporciona los siguientes servicios adicionales que no forman parte de la
actividad principal del Club: alquiler de cuatro quinchos a socios y no socios para fiestas y
reuniones particulares, boutique de articulos deportivos y restaurant, siendo estos dos Gltimos

servicios tercerizados.

3.6 Entorno

El CTM se encuentra ubicado en el barrio Prado, en la interseccion de las calles Lucas Obes y

Buschental, a unas pocas cuadras de distancia de la Avenida Agraciada.

Si bien es el Gnico club de tenis de la zona, existen varios clubes en las inmediaciones que
ofrecen los mismos servicios que el CTM, a excepcién del tenis. Entre ellos se encuentran el

Club Urunday Universitario y el Flex Club.
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Es importante destacar que dichos clubes, ademés de contar con una piscina cerrada, disponen
de gimnasios y salas de musculacién de una calidad superior, lo que marca una diferencia con

el CTM en lo que respecta a la infraestructura para la prestacién de dichos servicios.

También en el barrio existen gimnasios de pequefias dimensiones que no se consideran

competencia directa para la Institucién analizada.

El club de tenis méas préoximo es el Club Nacional de Fatbol — Seccién Tenis, que se encuentra
ubicado en el barrio La Blanqueada. Por su cercania, podria considerarse competencia para el
CTM, aunque es de destacar que en los ultimos afios éste ha recibido nuevos socios

provenientes de Club Nacional.

Ademas de los clubes deportivos de la zona que constituyen la competencia del CTM, existen

diversos factores externos positivos y negativos que afectan el desarrollo de la Institucién.

Dentro los factores positivos podrian remarcarse por un lado, el emplazamiento en medio de
un parque natural, a pocos minutos de distancia del centro de la ciudad pero a su vez aislado
del ruido y movimiento propio de la zona céntrica; y por otro, la proximidad de diversas

escuelas vy liceos.

En este sentido, cabe destacar que en el horario del mediodia concurren diariamente al Club
una gran cantidad de socios adultos para practicar tenis, que desarrollan su actividad laboral

en la zona del Centro y Ciudad Vieja.

Como factores externos negativos se destaca la ubicacidn en una zona no densamente
poblada, asi como la lejania de barrios donde se concentra el mayor poder adquisitivo de la

poblacién, tales como Punta Carretas, Carrasco y Punta Gorda.

Dentro de este tipo de factores, también se encuentra la crisis financiera internacional y sus
consecuencias en el dmbito socio — econdmico nacional, en la medida que los servicios
ofrecidos por el Club no son de primera necesidad y generalmente son suspendidos por las

familias en momentos de escasez de dinero.
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Capitulo 4. Mapa Estratégico del Circulo de Tenis de Montevideo

El presente capitulo tiene como finalidad presentar el Mapa Estratégico del Circulo de Tenis

de Montevideo (CTM).
En primer lugar, se comenzara definiendo la estrategia de la Institucion.

Seguidamente, se realizard el anélisis de las cuatro perspectivas comprendidas en el Mapa

Estratégico, desarrollando las caracteristicas y los objetivos estratégicos para cada una de ellas.

En tercer lugar, se describirdn las relaciones causa — efecto identificadas entre los objetivos

estratégicos.

Finalmente, a partir de los puntos anteriores, se representard el Mapa Estratégico en forma

gréfica.

4.1 Estrategia

Si bien la estrategia no estd explicitamente documentada, a continuacién se presentan posibles
lineamientos estratégicos, formulados a partir de entrevistas mantenidas con la Comisién

Directiva y la Gerencia del Club.

Se entiende que dicho enunciado se trata de una aproximacién adecuada del plan de accién
estratégico de la Institucién, dado que contiene elementos propios de las cuatro perspectivas

planteadas por Kaplan y Norton.

» Incrementar el nimero de socios
* Aumentar los ingresos fijjos
*  Formar jugadores de tenis de alto nivel competitivo

» Ofrecer actividades deportivas, sociales y culturales orientadas a socios de todas las

edades y a las familias

*  Fomentar una cultura enfocada al socio
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4.2 Andlisis de las perspectivas del Mapa Estratégico

Previo al desarrollo de cada perspectiva cabe sefialar que, tal como se expuso en el apartado
2.3.5 del marco tedrico, se planteard un cambio en la disposicién gréfica de las perspectivas

en el Mapa Estratégico.

Al tratarse de una institucién sin fines de lucro, el fin Gltimo no consiste en la obtencién de
recursos financieros sino en la satisfacciéon de las necesidades de los socios. De esta manera es
que la perspectiva del cliente se situara en el nivel superior del Mapa Estratégico, seguida por

la perspectiva financiera, de procesos internos y de aprendizaje y desarrollo.

4.2.1 Perspectiva del socio

4.2.1.1 Caracteristicas

Dado que los clientes de la Institucién objeto de estudio son los socios, se considera mas

apropiada la denominacién de perspectiva del socio, en lugar de perspectiva del cliente.

El anélisis de esta perspectiva se realizarad en el marco de la propuesta de valor desarrollada en
el marco tedrico, apartado 2.2.3.2. La misma estd compuesta por los siguientes aspectos:

atributos de los servicios, las relaciones con los socios e imagen y prestigio.
Atributos de los servicios
Kaplan y Norton identifican tres atributos del producto: precio, calidad y funcionalidad.

En un club deportivo el precio generalmente se comprende por una matricula de ingreso y

una cuota fija mensual.

En el caso del CTM, hasta hace algunos afos existia una matricula que no se cobra en la

actualidad, lo que representa un factor atractivo para la captacién de nuevos socios.

En lo que respecta a la cuota social, dentro de la propuesta de valor de la Institucién y como

forma de atraer a los socios, existen diversas categorizaciones que se describen a continuacién.

En primer lugar, se identifican cuotas por edad en base a las siguientes categorias: mayores
(socios mayores a 24 afios), sub 24 (socios entre 18 y 23 anos), cadetes (socios entre 15 y 17
afios) y menores (socios menores a 15 afios), y se establecen cuotas por ntcleo familiar desde

2 hasta 5 o més integrantes.
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Una segunda categoria la integran aquellos socios que pagan una cuota reducida. Por un lado,
existen los socios protectores, que son aquellos que desean abonar una cuota menor
perdiendo el derecho de utilizar las instalaciones deportivas. Por otra parte, se ofrece una
cuota diferencial para socios que practican fitbol y rugby en forma exclusiva, no teniendo

derecho a usar las canchas de tenis ni la piscina.

En tercer lugar, existen categorias de socios que no deben abonar la cuota social: menores de

5 afios de edad, vitalicios, deportivos y honorarios.

Los socios vitalicios son aquellos que cumplen con al menos una de las siguientes condiciones:
abonaron una suma de dinero equivalente a 120 mensualidades de los socios mayores, previa
aprobacién de la Comisidon Directiva, o bien son socios desde hace cuarenta afios o més sin

interrupcién y a su vez tienen més de 65 afos de edad.

Los socios deportivos son aquellos que practican algin deporte en el club y tienen una gran
cantidad de afios de antigiiedad, pero que por razones econémicas no pueden afrontar el

pago de la cuota social.

Por otro lado, los socios honorarios son aquellos que la Comisién Directiva designa como

tales, por sus méritos personales o porque prestaron relevantes servicios a la Institucién.

El Club otorga la posibilidad para que aquellos socios que se ausenten del pais por un periodo
no menor de 3 meses ni mayor de 2 afos, soliciten la suspensién en su calidad de asociados y

en consecuencia, se los libere del pago de la cuota social por dicho periodo.

Por dltimo, cabe destacar que existe una cuota especial para aquellas personas que se inscriben
exclusivamente en los meses de verano (15 de noviembre al 15 de marzo), periodo en el cual
se habilita la piscina abierta. Si bien el “socio de verano” concurre al Club durante cuatro

meses, debe abonar el valor equivalente a seis cuotas mensuales.

Asimismo, existen convenios con escuelas, colegios y vecinos de la zona a los cuales se les

ofrece un descuento del 15% sobre la cuota basica.

A partir de la descripciéon realizada, se observa que el Club atiende las necesidades de los
socios en lo que refiere a la cuota, dado que existe una amplia diversificacién de la misma en

funcién de las distintas edades.

Asimismo, la cuota por nucleo familiar es una alternativa que invita a las familias a inscribirse
al Club en forma conjunta, lo que resulta ser econdmicamente conveniente y a su vez

atractivo ya que les permite compartir actividades sociales y deportivas.
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En lo que respecta a la calidad de los servicios ofrecidos, la misma se refleja en aspectos claves
que inciden en forma directa en la satisfaccion del socio, entre los cuales se destaca por un
lado, el estado de las instalaciones, implementos y equipos y por otro, la formacién de los

profesores y su relacionamiento con el socio.

Teniendo en cuenta estos dos aspectos se observa que al momento de realizar un desembolso
de fondos, la Gerencia prioriza la mejora de las instalaciones y dentro de ellas, el

mantenimiento de las canchas de tenis.

La funcionalidad de los servicios en una institucidn deportiva se encuentra ligada a la
disposicién fisica de las instalaciones, asi como a la disponibilidad de horarios de las distintas

actividades ofrecidas.

Los horarios de las actividades son fijados teniendo en cuenta la demanda de los socios. A
modo de ejemplo, las clinicas de tenis y las clases de gimnasia que antiguamente se dictaban
exclusivamente en la noche, actualmente también se realizan en el horario de la mafiana en

respuesta a la solicitud de los socios.
La relacion con los socios

Otro de los factores que constituyen la propuesta de valor es el relacionamiento con los
socios. Para mantener y fortalecer dicha relacién, es necesario establecer los medios

apropiados que garanticen una efectiva y oportuna comunicacién.

Si bien en la Institucién se han identificado diversas formas de comunicacién, algunas de ellas
presentan debilidades que distorsionan la relacién entre la Direccién y la Gerencia del Club y

los socios.

A continuacién se detallan los medios de comunicacién que se encuentran en funcionamiento

actualmente.

*» Correo electronico

Es un medio utilizado para enviar informacién a los socios en forma répida, pero que
no abarca a la totalidad de la masa social, dado que la base de datos no se encuentra
actualizada. Si los socios realizan un cambio en su direccién de correo electrénico, es su

responsabilidad informarlo a la Administracién del Club.
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» Pdgina web

La Institucion cuenta con una pagina web 4 recientemente disefiada, la cual informa
sobre las actividades y servicios que se ofrecen y brinda la posibilidad de acceder a una
casilla de correo para que el usuario se contacte con la Institucién. Si bien se observa
que la pégina cuenta con diversas secciones con informacién (til e interesante, la misma
no se encuentra adecuadamente estructurada, ya que los datos no estdn presentados en

forma ordenada y ciertos aspectos resultan ser poco claros para el usuario.

* Buzon de sugerencias
Estd situado en la sede social frente a la Secretaria con el objetivo de que los socios
depositen cartas dirigidas a la Comisién Directiva manifestando sus inquietudes. Sin

embargo, este medio no es utilizado con frecuencia por los asociados.

* Cartelera
Las carteleras se encuentran ubicadas en varios lugares de la sede social en donde se
expone informacién de las distintas actividades y servicios. Si bien cada cartelera

contiene temas de similar naturaleza, la informacién se exhibe en forma desordenada.

Considerando que la utilizacién de estos cuatro medios de comunicacién son de fécil y répida
implementacién y teniendo en cuenta que no requieren un desembolso elevado de fondos, se
entiende que deberia ser prioritario para la Institucién revisarlos en forma periddica y

mantenerlos actualizados.

* Fncuesta de satisfaccion
A principios del afio 2008, la nueva Gerencia realizé una encuesta dirigida a los socios a
efectos de conocer y evaluar sus distintas opiniones acerca de la calidad de los servicios

y las instalaciones del Club (véase figura 4.1).

Se observa que el disefio de la misma resulta ser poco amigable, ya que no define los
pardmetros en base a los cuales evaluar los servicios. Si bien se estructura en un cuadro
de doble entrada, lo que podria resultar practico para el procesamiento de los datos,

propone al encuestado una evaluacién genérica de cada uno de los servicios.

Dado que la encuesta fue de caracter global, la Gerencia del Club sélo pudo extraer de
la misma pocas conclusiones sobre la opinién de los socios. A pesar de ello, le fue de
utilidad para enfocar los recursos en servicios que claramente necesitaban una mejora,

como fue el caso de la reparacién de las duchas en el vestuario de damas.

4l www.ctmprado.com 28.08.2009
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Cireulo de Tenis de Montevideo

Fundado en 1915

Sr.80CIO: | Su opinién vale mucho y nos interesa !

¢como ve su club?: Mal - Regular - Bueno - Muy bueno - Exelente.

(Recibe CTMNEWS ? Si - No Siesno, porfavorsue-mail...............ccooovvrecenennennn
Categoria de socio: Anual - Verano - Rugby - Futbol - Vitalicio - Honorario

Sexo: M - F

Califique los servicios que utiliza:

~ Gimnasia

Musculacién |
_ Gimnasio
Spining
Pilates
Yoga |
Karate |
1

Boxeo

Piscina | T '_Jf_
Hidrogimnasia
~ Secretaria

Secretaria deportiva. | |

Contaduria o = o—
Quinchos
Boutigue

Cafeteria

Restaurante

Canchas de Tenis

Vestuarios

_ Duchas LSO
Verano Aventura . &
Limpieza e Higiene & B
Eventos Culturales
Circuito Americano

e

Sugerencias y comentarios:

Fig. 4.1 — Encuesta realizada por la Gerencia, febrero 2008
Fuente: Gerencia del CTM
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Imagen y prestigio
El concepto de imagen puede ser analizado desde dos puntos de vista.

Existe por un lado el concepto de imagen visual, el cual se manifiesta a través del cuidado de
las instalaciones, el mantenimiento de las canchas de tenis, la limpieza de la piscina, el
funcionamiento de los aparatos de la sala de musculacién y el mantenimiento del entorno

natural, entre otros aspectos.

La imagen visual del Club se ve fortalecida por estar ubicado en medio de un parque natural,
lo que brinda aire puro y tranquilidad a sus socios. A efectos de aprovechar al méximo dicha

ventaja, se requiere de un mantenimiento de las instalaciones en forma continua.

En este sentido, se observa que si bien existe una preocupacién constante por el
mantenimiento, existen ciertas debilidades, por ejemplo, a nivel del equipamiento de las salas

de musculacién y de spinning, ya que no se encuentran en 6ptimas condiciones.

Por otro lado, es importante lograr un alto nivel de prestigio del Club frente a los socios, a
otros clubes de tenis y a la Asociacién Uruguaya de Tenis. Asimismo, debe considerarse la
imagen que la Institucién mantiene ante la comunidad, ya que es en ella donde se encuentran

los potenciales socios.

Una de las maneras de mejorar esta imagen es mediante la organizaciéon de los ya
mencionados torneos de tenis social abiertos y del torneo internacional de juveniles llevado a

cabo por la Confederacién Sudamericana de Tenis (COSAT) una vez al afio en la Institucién.

Es importante destacar que en el correr del presente afio, el Club ofrecié a los socios bonos de
colaboracién con el fin de financiar la iluminacién de algunas canchas de tenis. A cambio de
ello, los socios adquirieron el derecho de invitar a un familiar o amigo a hacer uso de las
instalaciones del Club por un mes en forma gratuita. Esta medida le permitié a la Institucién

darse a conocer a posibles futuros socios.
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4.2.1.2 Objetivos estratégicos

En funcién de la informacién relevada, se plantean los siguientes objetivos vinculados a la

perspectiva del socio:

* Aumentar la satisfaccion de los socios
» Atraer nuevos socios y retener los actuales

* Fortalecer la imagen percibida

Es importante destacar que el alcance de estos tres objetivos permitird cumplir con la misién

de la Institucién, dado que se encuentran directamente relacionados con la misma.
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4.2.2 Perspectiva financiera

4.2.2.1 Caracteristicas

Tal como fue desarrollado en el apartado 2.2.3.1 del marco tedrico, Kaplan y Norton

establecen dos alternativas para obtener un valor duradero en una organizacién: el

crecimiento y la productividad.

Crecimiento

Los ingresos de la Institucién se pueden agrupar en tres categorias:

* Ingresos por cuota social

* Ingresos por contratos de sponsorizacién

* Ingresos por otros conceptos

La cuota cobrada a los socios en forma mensual constituye la principal fuente de ingresos de

la Institucién. Para incrementar dicho ingreso, el Club puede actuar sobre las variables precio

o cantidad.

En lo que respecta al precio, en la figura 4.2 se expone el valor de la cuota social por

categoria en el periodo comprendido entre enero 2007 y julio 2009.

Dado que la misma se incrementa en enero y julio como consecuencia de los ajustes de

sueldos establecidos por el Consejo de Salarios, la siguiente tabla muestra Gnicamente el valor

de las cuotas para dichos meses.

Categorias Ene.07 Jul.07 Ene.08 Jul.08 Ene.09 Jul.09
Mayores 1.115 1.160 1.230 1.295 1.360 1.415
Sub 24 881 916 972 1.023 1.075 1.120
Cadetes 750 780 830 875 920 960
Menores 700 730 770 810 850 885
Grupo 2 2.100 2.185 2.315 2.430 2.550 2.650
Grupo 3 2.670 2.775 2.940 3.090 3.250 3.380
Grupo 4 2.840 2.955 3.130 3.290 3.460 3.600
Grupo 5+ 3.300 3.430 3.635 3.820 4.010 4.170
Fatbol y rugby 490 510 540 570 600 625
Protectores 405 420 445 470 495 515
Socio especial - - 800 840 880 915
Socio especial sub 24 - - - 630 660 690
Fig. 4.2 — Valor de la cuota social
Fuente: Elaboracién propia
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Es importante sefalar que el porcentaje de variacién en las cuotas es el mismo para todas las
categorias y responde Gnicamente a los ajustes del Consejo de Salarios. Por lo tanto, cualquier
inversidn en mantenimiento o mejora en los servicios no repercuten en el valor de la cuota.
En el caso de que se realice una obra de grandes dimensiones, se convoca a Asamblea de

socios y en ella se resuelve si el proyecto serd financiado con un incremento en la cuota social.

En la siguiente figura se representa en forma gréfica los incrementos en la cuota social para el

periodo en cuestién, de modo de visualizar con claridad la magnitud de los mismos.

1] 7%
s 6%
g 5%
3 4%
. 3%
o 2%
X 1%
OO/O T T T T
Q (’0'\ g 9 & 9% (’ch Qq) Q‘b QQ: 0% o°’ ‘\QQ 9 &
é\e & @,Z;\ v K e é\ 8 & \0 ,_.ef? (\O é\ & 6\«Z;\ \o
Mes

Fig. 4.3 — Incremento de la cuota social en términos porcentuales
Fuente: Elaboracién propia
Dado que la Institucién no posee un amplio margen de accién sobre el valor de la cuota, para
aumentar el ingreso por cuota social, debe enfocarse en incrementar la masa social. Por lo
tanto, es de utilidad conocer la cantidad de socios que componen cada categoria, de modo

de saber en cuél de ellas radica la mayor fuente de ingresos.

A continuacién se expone la cantidad de socios de cada categoria, en relaciéon al total de

socios del Club. Los datos corresponden al mes de agosto de 2009.
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4% 4% 2% 1%

7%

8%

10%

27%

B Grupos

B Mayores

m Otros

m Vitalicio

B Fatbol y
Rugby

B Menores

m Cadetes
Sub 24

Protectores

Honorarios

Fig. 4.4 — Cantidad de socios por categoria en términos porcentuales

Fuente: Elaboracién propia

Luego de haber realizado un andlisis de la cuota social y de la cantidad de socios en forma

independiente, es preciso conocer en qué medida cada categoria incide en el ingreso por

cuota social.

En la figura 4.5 se ilustra gréficamente la composicion de dicho ingreso para el mes de agosto

de 2009, en funcién de las distintas categorias.
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4% 1%

B Mayores
® Grupos
B Menores
® Fatbol y Rugby
= Sub 24
Cadetes

Protectores

Fig. 4.5 — Composicidn del ingreso por cuota social por categoria
Fuente: Elaboracién propia

Una segunda fuente de ingresos se obtiene mediante la realizacién de contratos de
sponsorizacién con empresas reconocidas de plaza, los cuales en general tienen una vigencia

de dos afnos.

El Club considera dichos ingresos como “ahorros genuinos que se han volcado a nuevas obras,

compras de activos fisicos y desarrollo deportivo™ 4.

Una de las maneras que posee el Club para atraer sponsors es a través de la organizacién de
campeonatos de tenis social los fines de semana. Las empresas contratadas participan como

patrocinadoras en tres campeonatos y como auspiciantes en el resto de los torneos del afio.

Asimismo, los logos de dichas empresas figuran en carteles, banderas y sombrillas que se

colocan en las instalaciones del Club durante la vigencia del contrato.

42 Memoria del Circulo de Tenis, ejercicio 2006 — 2008.
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En tercer lugar, el Club percibe ingresos por otros conceptos que ayudan a solventar su

operativa. Entre ellos se encuentran:

» FEscuela y entrenamiento de tenis
Los nifios y adolescentes que asisten a la “escuelita” y entrenamiento deben pagar un

plus sobre la cuota social, en forma mensual.

» Campeonatos de tenis

Se realizan veintiocho torneos abiertos de tenis al afo, veinticinco de ellos son sociales y
los otros tres son profesionales. Socios y no socios deben abonar un precio para su
inscripcién, el cual es menor para los socios. Los torneos sociales se llevan a cabo los
fines de semana y se juegan dobles damas, caballeros y mixtos, sin limite de edad. En
cada uno de ellos participan aproximadamente 150 jugadores. En los campeonatos
profesionales participan jugadores que forman parte de la categoria Primera, la més alta

divisional del pais a nivel de la Asociacién Uruguaya de Tenis.

* Alquiler de quinchos
Tal como se menciond en el apartado 3.5 del Capitulo 3, la Institucién cuenta con
cuatro quinchos de distinta capacidad para fiestas y reuniones que se alquilan a socios y

no socios.

* Invitaciones
Los socios pueden invitar a amigos y familiares para que hagan uso de las instalaciones

abonando un determinado precio por dia.

» Alquiler anual de casilleros
En los vestuarios de damas y caballeros existen casilleros que los socios pueden alquilar

en forma anual abonando el equivalente a dos cuotas mensuales.

» Concesion de cantina
La cantina se encuentra tercerizada por lo cual el Club percibe un ingreso por su

alquiler.

» Venta de membresias
Tal como se explicé en el desarrollo de la perspectiva del socio, la venta de bonos

colaboracién constituyé una nueva forma de obtener ingresos para la institucién.
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Los ingresos por cuota social, asi como por otros servicios son variables, exceptuando el
alquiler de casilleros y la concesién de la cantina, por los cuales se percibe un ingreso fijo

mensual.

A continuacién se ilustra la proporcién de los distintos tipos de ingreso en el total de ingresos

de la Institucion, para el ejercicio finalizado al 31 de mayo de 2009.

3%

12%

B Ingresos por cuota
social

B Otros ingresos
Ingresos por

contratos de
sponsorizaciéon

85%

Fig. 4.6 — Fuentes de ingresos del CTM en términos porcentuales
Fuente: Elaboracién propia

Productividad

Tal como se desarrollé en el marco tedrico, la productividad puede ser mejorada a través de

la reduccién de costos o utilizando los activos més eficientemente.

En cuanto a los costos, resulta de utilidad realizar un anélisis de su estructura. En la figura 4.7

se presenta en forma gréfica la composicién de los mismos.

En el gréfico se observa por un lado, que los gastos de Retribuciones al personal constituyen
el mayor egreso de la Institucién ya que representan el 55% del total de costos, y por otro,

que el resto de los costos se encuentran atomizados.

Dentro de estos Ultimos predominan Ofros costos, entre los cuales se encuentran gastos
administrativos, comisiones sobre las cobranzas, seguros, servicio de vigilancia y las cuotas

sociales incobrables.
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Los gastos por servicios deportivos ocupan el tercer lugar en cuanto al volumen de costos.
Dicha categoria estd comprendida por gastos vinculados a los distintos deportes, tales como

trofeos, viaticos, traslados e indumentaria, entre otros.

Finalmente, existen gastos comunitarios que comprenden los gastos vinculados al convenio
con la Intendencia Municipal de Montevideo (vigilancia en el Prado, clases de tenis en el

Parque Posadas y alquiler del predio del Club) y el costo de los permisos municipales.

W Retribuciones al

ersonal
4% P

5% 55% B Otros costos

B Servicios deportivos

B Mantenimiento
UTE, ANTEL, OSE

Amortizaciones

Gastos comunitarios

Fig. 4.7 — Estructura de costos
Fuente: Elaboracién propia

Realizando un anélisis segregado de los costos, se identifica que el gasto de energia eléctrica
ocupa el tercer lugar, luego de las retribuciones personales y los costos de mantenimiento, lo
que se explica por la intensa iluminacién que requiere el uso de las canchas de tenis en

horarios nocturnos.

En relacién al mejor aprovechamiento de los activos, no se visualiza claramente en la
Institucién, ya que no se realizan inversiones en activos financieros y el nivel de inversiones en

activos fisicos es insuficiente para competir con las instituciones deportivas de la zona.

Concretamente, el Club intenta mejorar la productividad a través de una mayor eficiencia en
la utilizacién de los recursos maés significativos. Por ejemplo, para evitar altos costos de
energia eléctrica, las luces de las canchas de tenis son encendidas al anochecer, siempre y

cuando las mismas estén siendo utilizadas.
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Asimismo, el Club posee una méquina de produccién de polvo de ladrillo, lo que representa
un ahorro significativo en el costo de mantenimiento de las canchas, ya que el valor de

mercado del mismo es elevado.

Por dltimo, en cuanto al suministro de agua caliente para los vestuarios existe una caldera a
lefia que calienta el agua proveniente de un pozo. En este sentido, la Institucién entiende que
existe cierta ineficiencia en los costos, dado que el agua podria ser calentada a través de
paneles solares. Por ello, existe un proyecto a largo plazo de instalacion de paneles como una

posible alternativa para reducir dichos costos.

4.2.2.2 Objetivos estratégicos

A partir de lo desarrollado anteriormente, se desprenden los siguientes objetivos en la

perspectiva financiera:

¢ Aumentar y mejorar la rentabilidad de los recursos financieros
* Aumentar los ingresos por cuota social
e Aumentar los ingresos provenientes de sponsors con empresas reconocidas

e Aumentar y diversificar los ingresos por otros servicios
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4.2.3 Perspectiva de procesos internos

4.2.3.1 Caracteristicas

Esta perspectiva se analizard& tomando como base el concepto de cadena de valor que
desarrollaron Kaplan y Norton, baséndose en el pensamiento de Michael Porter, tal como se

expuso en el apartado 2.2.3.3 del marco tedrico.

Dicha cadena de valor se compone de los siguientes procesos: de gestién de operaciones, de

gestién de los socios, de innovacién y reguladores y sociales.
A continuacién se detallan los procesos que fueron identificados en la Institucién.
Procesos de gestion de operaciones

* Relacionamiento con proveedores

Para satisfacer sus necesidades habituales de mantenimiento, el Club cuenta con
proveedores fijos. Entre ellos se encuentran por ejemplo, proveedores de bloques de
ladrillo, materiales de construccidn, articulos de electricidad y papeleria, Sin embargo,
para desembolsos significativos de efectivo, se buscan diferentes presupuestos que se
discuten a nivel de la Gerencia y la Comisién Directiva, seleccionando la alternativa més

conveniente.

*  Prestacion de servicios
Tal como fue explicado en la perspectiva financiera, el Club presta una gran variedad de

servicios a sus socios. La préactica de tenis es el servicio por excelencia de la Institucion.

Por un lado, busca formar y entrenar jugadores de tenis. Para ello, existen clases
regulares en la “escuelita” de tenis para nifios de 5 a 11 afios. Aquellos que deseen
continuar con su formacién pasan al plantel de “entrenamiento”, donde reciben clases
de tenis diarias complementadas con preparacién fisica. En esta etapa, los jévenes
compiten a nivel nacional en el Circuito Nacional Juvenil, organizado por la Asociacién

Uruguaya de Tenis.
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Por otro lado, la Institucién incentiva el tenis social, ofreciendo clinicas gratuitas y clases
para adultos. Asimismo, se organizan campeonatos sociales internos y abiertos a
jugadores de otros clubes. En la escuelita de tenis, se realizan meriendas compartidas y
campamentos. En cuanto a las actividades culturales, se realizan torneos mensuales de
rummy, exposiciones de arte, fiestas de fin de afio, entre otras. A través de la mejora y

variedad de estas actividades, el Club busca promover la integracién entre los socios.
Procesos de gestion de los socios

* Segmentacion de socios

Si bien no existen bases explicitas de segmentacién, se observa que la Institucién segrega
al mercado en funcién de un criterio geogréafico. La misma es consciente que no puede
competir con clubes de tenis de otros barrios, por lo que se enfoca en los potenciales

socios que viven en las inmediaciones del Club.

Cabe sefialar que en cuanto al aspecto demogréafico, el Club intenta satisfacer las
necesidades de los socios de todas las edades y de ambos géneros por igual. Sin
embargo, se observa una segmentacién a nivel de los servicios que se ofrecen, dado que
las diversas actividades se diferencian por sexo y edad. Por ejemplo, se dictan clases de
gimnasia para hombres y mujeres en distintos horarios, asi como clases de tenis

diferenciadas por edades.

* Adquisicion y retencién de socios

Uno de los métodos que el Club implementa para atraer nuevos socios es la entrega de
folletos publicitarios en los que se expone informacién sobre los distintos servicios y
actividades que ofrece. Asimismo, dicha informacién se encuentra disponible en forma
més amplia en la pagina web de la Institucién, donde a su vez le permite al usuario

interactuar con la misma.

Se considera de vital importancia que los actuales socios recomienden el Club a sus
amigos y familiares, por lo que se promueve el uso de invitaciones para que los no

socios puedan disfrutar de los servicios y las instalaciones por un dia.

* Relacionamiento con los socios
De acuerdo a lo desarrollado en la perspectiva del socio, el Club cuenta con
determinadas herramientas que le permiten al socio manifestar su opinién. Entre las mas

destacadas se encuentran la encuesta de satisfaccion.
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Procesos de innovacion

 Identificar oportunidades y desarrollar nuevos servicios

Para incrementar la cantidad de socios, el club intenta mejorar la calidad de sus servicios
a través de la inversién en mantenimiento y mejora. Para ello, el Club busca invertir en
el mejoramiento y acondicionamiento de la infraestructura, asi como en la adquisicién
de nuevos materiales y herramientas para realizar los distintos deportes. A modo de
ejemplo, actualmente se estd desarrollando un proyecto para construir una piscina
cerrada y un gimnasio social junto a los actuales vestuarios, de modo de aprovechar las
instalaciones existentes y como forma de ofrecer un nuevo servicio a los socios. Sin
embargo, para que los proyectos sean llevados a cabo, deben contar con la aprobacién
de la Intendencia Municipal de Montevideo, autorizacién que no resulta facil de

obtener.

» Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo

La Comisién Directiva es la encargada de analizar las diferentes alternativas de inversién
y financiacién, asi como de aprobar los proyectos propuestos, con el apoyo de la
Gerencia. Una vez aprobado el proyecto, ambos se encargan de monitorear su

ejecucién, revisando constantemente la adecuada utilizacién de los recursos.
Procesos reguladores y sociales

» Desempefio en seguridad y salud

Si bien no existe un alto riesgo de accidentes laborales dada la operativa de la
Institucion, existen riesgos para los socios al practicar actividades fisicas. Por lo tanto, el
Club cuenta con cobertura médica en sus instalaciones, asi como con un desfibrilador

que los profesores y otros funcionarios estdn capacitados para utilizar.

» [nversiones en la comunidad
Como consecuencia del contrato de arrendamiento mantenido con la Intendencia
Municipal de Montevideo, el Club debe prestar determinados servicios a la comunidad

en forma gratuita, tal como fue explicado en el apartado 3.2.
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4.2.3.2 Objetivos estratégicos

En funcién de la informacién obtenida, se definen los siguientes objetivos dentro de la

perspectiva de procesos internos:

e Mejorar la calidad de los servicios
e Aumentar la inversién en mantenimiento y mejora
» Formar jugadores de tenis de alto nivel competitivo

* Mejorar la oferta de actividades deportivas, sociales y culturales orientadas a socios de

todas las edades y a las familias
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4.2.4 Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

4.2.4.1 Caracteristicas

El andlisis de esta perspectiva se realizard en funcién de las tres variables identificadas por
Kaplan y Norton, las cuales fueron desarrolladas en el marco tedrico, apartado 2.2.3.4:

capital humano, capital de la informacién y capital organizacional.
Capital humano

En este nivel, se ha detectado que la Institucién utiliza diferentes criterios para gestionar a los
funcionarios de los distintos sectores, los cuales pueden agruparse en: personal administrativo,

personal de mantenimiento y servicios y staff deportivo.

En este sentido, una de las diferencias se observa en los procesos de reclutamiento y seleccién

de personal.

En lo que respecta al personal administrativo, quien realiza tareas de manejo de fondos fijos
para compras y pagos menores, atencién de secretaria, reserva de canchas y quinchos y cobro

de cuotas, la seleccion se realiza considerando referencias personales.

En cuanto al staff de profesores, los criterios de reclutamiento se basan en el nivel académico,
la formacién docente y la experiencia laboral, mientras que para la selecciéon del personal de
mantenimiento y servicios, el Club intenta economizar sus recursos, exigiendo menores
requerimientos. Esta menor exigencia de requisitos se explica porque las tareas vinculadas a
dichas areas pueden ser aprendidas durante el desarrollo del trabajo, a diferencia de las

funciones que desempefia el staff deportivo.

Otra diferencia se registra a nivel de la capacitacién, la cual es considerada por la Institucién
como una herramienta para mantener al personal motivado y en consecuencia lograr una
mejor prestacién de servicios. Aunque no existe un plan de capacitacién, la Institucién ha
colaborado parcialmente con el costo de cursos de capacitacion para los profesores
interesados en mejorar su formacion, en la medida que ello representaba un beneficio para el

Club.

Sin embargo, debido a la limitada disponibilidad de recursos financieros, éstos fueron

asignados exclusivamente en la capacitacién de algunos integrantes del staff deportivo.
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Capital de la informacion

El Club cuenta con dos sistemas de informacién bésicos: por un lado el sistema contable
donde se registran los movimientos contables y la liquidacién de sueldos y por otro lado un

sistema con la base de datos de los socios.

Este dltimo se trata de un sistema estdndar, que si bien permite extraer reportes en tiempo
real con datos de los socios segregados en funcién de diversos pardmetros, no se adecua
totalmente a las necesidades de informacién de la institucién. Por ejemplo, el mismo no

permite obtener informacién histdrica.

La Gerencia extrae reportes del sistema de socios en forma mensual para controlar los ingresos
y egresos de socios por categoria, el cual es analizado en las reuniones de la Comisidn

Directiva.

En el caso de que el nimero de egresos sea significativo, se intenta determinar sus causas dado
que ello podria estar reflejando la existencia de una debilidad en el funcionamiento de la

Institucion.
Capital organizacional

Tal como se expuso en el apartado 3.4 en el Capitulo 3, la organizacidén cuenta con un
organigrama (véase figura 3.1). Sin embargo, el mismo no representa fielmente la realidad, ya

que figuran conceptos que no deben incluirse.

En primer lugar, junto a los cargos figuran los nombres de quienes los ocupan, lo que implica
que la vigencia del organigrama sea de muy corto plazo, ya que estaria sujeta a cambios en el

personal.

En segundo lugar, la definicién de los érganos no es apropiada, debido a que algunos de ellos
corresponden a servicios y actividades y no a areas. A modo de ejemplo, no constituyen

6rganos “Torneos y Competencias”, “Piscina” y “Profesores de tenis social”.

En lo que respecta a la cultura organizacional, la misma no se encuentra claramente
identificada. La misién, la vision y los valores centrales no estdn difundidos entre los
empleados, por lo que se entiende que la Institucién cuenta con una cultura organizacional

débil.
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A pesar de lo anterior, se observa una constante preocupacién por la satisfaccién de los socios
por parte de la Comisién Directiva y algunos de los funcionarios, lo que demuestra la

existencia de una incipiente cultura orientada a los mismos.

Se ha constatado que existe una oportunidad de mejora en este aspecto, en la medida que si
se logra una mayor motivacién y compromiso por parte del personal, la cultura enfocada en

el socio serd compartida entre todos los empleados.

Por dltimo, es importante destacar el trabajo en equipo que se manifiesta a nivel de cada
grupo de personas que realizan las distintas actividades, que van desde la Comisién Directiva
hasta el staff de profesores, el personal de mantenimiento y limpieza y el personal

administrativo.

4.2.4.2 Objetivos estratégicos

A partir de lo planteado anteriormente, los objetivos que pueden establecerse para el Circulo

de Tenis dentro de la perspectiva de aprendizaje y desarrollo son los siguientes:

¢ Contar con un plantel de profesores altamente calificado contribuyendo a su

capacitacién y motivacién
* Mantener equipos y sistemas informaticos y bases de datos actualizadas

¢ Fomentar una cultura enfocada al socio
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4.3 Relaciones causa — efecto

El andlisis de las relaciones causa — efecto se realizard partiendo de los objetivos que se
definieron para la perspectiva de aprendizaje y desarrollo, continuando con la explicacién de

la relacién causal entre los objetivos identificados en las distintas perspectivas.

Dentro de la perspectiva de aprendizaje y desarrollo se definen tres objetivos que
corresponden a las tres categorias de activos intangibles identificados en dicha perspectiva:

capital de la informacién, capital humano y capital organizacional.

En primer lugar, se encuentra el objetivo de mantener equipos y sistemas informéaticos y bases
de datos actualizadas. El mismo incide en los procesos internos de la Institucidn,

contribuyendo en forma directa a aumentar las inversiones en mantenimiento y mejora.

Un segundo objetivo identificado dentro de la perspectiva de aprendizaje y desarrollo es el
de contar con un plantel de profesores altamente calificado, contribuyendo a su capacitacién
y motivacién. Si los profesores estdn adecuadamente preparados y se sienten satisfechos con
su trabajo, lograran formar jugadores de tenis de alto nivel competitivo, objetivo definido en

la perspectiva de procesos internos.

Por Gltimo, dentro de la perspectiva de aprendizaje y desarrollo, el Club busca fomentar una
cultura enfocada al socio. Una fuerte cultura orientada a los socios incrementaréa la inquietud
del Club por satisfacer las necesidades de los mismos, lo que influird en los procesos internos,
ya que la Institucién intentard ampliar la oferta de actividades deportivas, sociales y culturales

como forma de cumplir con esa meta.

Dentro de la perspectiva de procesos internos, se observa que si se incrementa la inversiéon en
mantenimiento y mejora, se forman jugadores de tenis de alto nivel competitivo y se mejora
la oferta de actividades para los socios y sus familias, se alcanzard una mejora en la calidad de

los servicios, principal objetivo de esta perspectiva.

La perspectiva de procesos internos y la perspectiva financiera se encuentran relacionadas a
través del objetivo de mejorar la calidad de los servicios, en la medida que el cumplimiento
del mismo contribuird a incrementar las tres principales fuentes de ingresos que posee la
Institucion: ingresos por cuota social, ingresos por otros servicios e ingresos provenientes de

los contratos de sponsorizacién.
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A su vez, dentro de la perspectiva financiera, obteniendo un aumento en las tres fuentes de
ingreso previamente descriptas, el Club logrard incrementar y mejorar la rentabilidad de sus

recursos financieros, lo que constituye el principal objetivo financiero de la organizacién.

En lo que respecta a la relacién entre la perspectiva financiera y la perspectiva del socio, un
aumento y una mejora en la rentabilidad financiera de la Institucién conllevardn al
fortalecimiento de su imagen percibida por la comunidad, ya que la solidez y la estabilidad

financiera contribuirdn a mantener un alto nivel de prestigio de la Institucion.

El poseer una imagen fuerte ante la comunidad favorecerad la atraccién de nuevos socios,

siendo éste un objetivo relevante dentro de la perspectiva del socio.

Otro de los objetivos sustanciales dentro de esta perspectiva es aumentar la satisfaccién de los
socios. A través del mismo, existe una marcada relacién con la perspectiva de procesos
internos, dado que dicho objetivo se podra alcanzar directamente si se obtiene una mejora en

la calidad de los servicios que ofrece el Club.

Asimismo, si se logra que los socios se sientan satisfechos con la Institucién, seguirdn
concurriendo a la misma, y de este modo se estard alcanzando otro de los objetivos

primordiales de la perspectiva del socio, la retencién de los socios.

Finalmente, en la medida que aumente la satisfaccién de los socios, la imagen de la Institucién
se vea fortalecida, se incremente la cantidad de socios y se mantengan los actuales, se estara

actuando acorde a lo que el Club establece en su misién.
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4.4 Disefio gréfico del Mapa Estratégico

Una vez definidas las perspectivas, asi como los objetivos estratégicos y las relaciones causales
entre ellos, se estd en condiciones de representar graficamente el Mapa Estratégico, el cual se

expone en la siguiente figura.
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MISION: El Circulo de Tenis es una Institucién deportiva sin
fines de lucro cuyo objeto principal es fomentar la practica
de tenis ofreciendo a sus socios la posibilidad de formarse

como jugadores de este deporte, asi como de practicar otras

actividades, en un ambiente familiar y acogedor.
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Fig. 4.8 - Mapa Estratégico del Circulo de Tenis de Montevideo
Fuente: Elaboracién propia
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Capitulo 5. Cuadro de Mando Integral del Circulo de Tenis de

Montevideo

Luego de haber definido los objetivos y el Mapa Estratégico, se desarrollarén los indicadores
de efecto, las acciones necesarias para cumplir los objetivos estratégicos y los indicadores de

actuacién, para cada objetivo dentro de cada perspectiva.

El desarrollo de los indicadores de cada perspectiva, se realizaréd respetando el orden expuesto

en el Mapa Estratégico planteado en el capitulo anterior.

5.1 Perspectiva del socio

Objetivo 1: Aumentar la satisfaccién de los socios

1a)

Indicador de efecto Accién Indicador de actuacién
Grado de satisfaccion de los | Efectuar una encuesta de Cantidad de encuestas
socios satisfacciéon de los socios respondidas/Total de socios

Promover el uso de la casilla |NUmero de reclamos recibidos en el
de correo por parte de los mes/Total de socios del mes

socios para que realicen
sugerencias y reclamos

El objetivo de este indicador de efecto es informar en qué medida los socios se encuentran
satisfechos con la Institucién. El mismo se podria construir a partir de los datos obtenidos de
una encuesta de satisfaccién llevada a cabo en forma anual, la cual deberia contemplar este

aspecto en forma concreta.

Por lo tanto, como accién necesaria para cumplir con este primer objetivo, se plantea realizar
una encuesta de satisfaccion, que permita al socio manifestar su opinién respecto a los
servicios ofrecidos. La misma debera difundirse entre un namero significativo de socios, de

modo de obtener resultados representativos que faciliten la toma de decisiones.

El indicador de actuacién propuesto para medir dicha accién tiene como fin, dar a conocer el
namero de personas que respondieron a la encuesta de satisfaccion, en relacién al ndmero
total de socios. Dado que la encuesta deberia aplicarse anualmente, se sugiere que el

indicador se mida con la misma frecuencia.
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Una segunda accién sugerida es incentivar a los socios a que utilicen el correo electrénico
como un medio para comunicar sus inquietudes a la Gerencia. Para ello, podria difundirse la

direccién de correo en las carteleras y crearse un link en la pégina web.

El objetivo del indicador de actuacién planteado en relacién a la accién anterior es comunicar
la proporcién de reclamos que se reciben por parte de los socios en un mes, en el total de

socios del mes.

Objetivo 2: Atraer nuevos socios y retener los actuales

2a)

Indicador de efecto Accién Indicador de actuacién
Variacién en el nimero de Analizar la efectividad de los |Cantidad de socios nuevos por
socios respecto al afio convenios con los colegios de | convenios con colegios/Total de
anterior la zona socios

Analizar la efectividad de las |[Cantidad de socios nuevos atraidos
campafias publicitarias por campanfas publicitarias/Total de
socios

El presente indicador de efecto contribuye a medir /a atraccion de nuevos socios por parte de
la Institucién y tiene como fin cuantificar el aumento o disminucién de la cantidad de socios

en un afo, respecto al afio anterior.

Considerando que una de las formas para atraer nuevos socios, es a través de la realizacién de
convenios con colegios y escuelas de la zona, una de las acciones sugeridas para cumplir con

el objetivo es evaluar la eficacia de los mismos.

El indicador de actuacién sugerido para medir dicha accién tiene como finalidad informar la
cantidad de socios inscriptos a través de los convenios con colegios y escuelas de la zona, en
relacién al total de la masa social. Es conveniente que el mismo se aplique con una

periodicidad anual.

Otra manera para incrementar el nimero de socios es a través del desarrollo de campafas

publicitarias. En este caso, la accién propuesta es analizar si dichas campafas son efectivas.

El indicador de actuacién propuesto en relacién a dicha accién, tiene el fin de comunicar qué
proporcién de los socios conocieron el Club a través de una campafa publicitaria. Se

recomienda que este indicador sea aplicado en forma anual.
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2b)

Indicador de efecto Accién Indicador de actuacién
Rotacién de socios= Fomentar que los socios de  [NUmero de socios de verano que se
[(Ingresos+Egresos)/2) verano se asocien en el asocian en forma permanente
(Cantidad de socios al inicio |invierno mediante el
del periodo+Cantidad de desarrollo de planes
socios al final del promocionales
periodo)/2]*100

Para medir el nivel de retencion de los socios, se sugiere el presente indicador de efecto, que
tiene como objetivo dar a conocer la relacién porcentual entre los ingresos y egresos de
socios en relacién al promedio de socios en un periodo. La informacién para su construcciéon
surge de la base de datos de socios. Dado que en los meses de verano el nimero de socios
aumenta en forma significativa, este indicador puede utilizarse en forma mensual
contemplando, por un lado, exclusivamente a los socios anuales, y por otro, Gnicamente a los

socios de verano.

Como accién se propone desarrollar promociones de forma de incentivar a que los socios de

verano continden siendo socios durante el resto del afo.

El propésito del indicador de actuacién es manifestar la cantidad de socios de verano que
luego de la temporada estival se inscriben en forma definitiva. Es recomendable su aplicacién

a fin de cada temporada.

Objetivo 3: Fortalecer la imagen percibida

3a)

Indicador de efecto Accién Indicador de actuacién
Cantidad de respuestas Realizar un plan anual de GCrado de ejecucién del plan de
positivas de percepcidn sobre |actividades de responsabilidad social
la imagen/Total de encuestas |responsabilidad social
recibidas por los socios destinadas a la Comunidad

Este indicador de efecto tiene como objetivo dar a conocer cuantos socios poseen una imagen
positiva sobre la Institucién, determinando la proporcién de respuestas a favor en relacién al
total de encuestas respondidas. La informacién necesaria para su construccién deberia surgir
de una encuesta de satisfaccién realizada en forma anual a los socios, en la que se consulte

concretamente acerca de la imagen que los socios poseen del Club.
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Se propone como accién formular un plan de actividades de responsabilidad social que

constituyan un aporte a la Comunidad.

El fin del indicador de actuacién correspondiente, es revelar en qué medida el plan de

actividades es llevado a cabo a lo largo del afio.
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5.2 Perspectiva financiera

Objetivo 1: Aumentar y mejorar la rentabilidad de los recursos financieros

1a)

Indicador de efecto Accién Indicador de actuacién
Utilidad bruta= (Ingresos Incrementar los ingresos Variacién de los ingresos totales
totales - Costos totales respecto al afio anterior

totales)/Ingresos totales

Reducir los costos totales Grado de avance en el
realizando planes de ahorro |cumplimiento de planes de ahorro
y de reduccién de costos

El presente indicador de efecto tiene como fin obtener el porcentaje de utilidad sobre los
ingresos totales. La fuente de datos para su construccién es el Estado de resultados. Es
conveniente aplicarlo en forma mensual de modo de tener un control acotado de los gastos e

ingresos.

En relacién a los ingresos, la accién que se propone es la de incrementar los ingresos totales.
Asimismo, se pueden tomar acciones especificas sobre los distintos tipos de ingresos, las cuales

serdn explicadas al desarrollar los restantes objetivos de la presente perspectiva.

El inductor de actuacién vinculado a dicha accién, tiene como objetivo comunicar los
aumentos y disminuciones de los ingresos totales respecto al afio anterior. La informacién

necesaria para elaborarlo surge del Estado de resultados.

Como accién relacionada con los costos se sugiere realizar planes de ahorro para poder
reducirlos. Por ejemplo, monitorear el consumo de energia eléctrica derivada de la

iluminacién de las canchas de tenis y la cancha de fatbol.

La finalidad del inductor de actuacién correspondiente, es realizar un seguimiento del grado
de cumplimiento del plan de ahorro implementado. Para obtener mejores resultados, se

sugiere aplicarlo en forma mensual.
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Objetivo 2: Aumentar los ingresos por cuota social

2a)

Indicador de efecto Accién Indicador de actuacién
Variacién de los ingresos por |Incrementar el nimero de % de crecimiento de los socios
cuota social respecto al afio  |socios adultos adultos respecto al afio anterior
anterior > .

Incrementar el nimero de % de crecimiento de los grupos
familias que se asocian por  |familiares respecto al afio anterior
grupo familiar

El fin del indicador de efecto es cuantificar los aumentos o disminuciones en los ingresos

obtenidos por cuota social en relacién al afio anterior.

Como accidén concreta para el logro de este objetivo, se propone promover el ingreso de
personas que integrardn las categorias més rentables para la Institucién, como son los adultos

y los grupos familiares.

Por lo tanto, los inductores de actuacién correspondientes, tienen como finalidad determinar
el porcentaje de crecimiento en la cantidad de socios adultos y grupos familiares en relacién al

afio anterior.

Objetivo 3: Aumentar los ingresos provenientes de sponsors con empresas reconocidas

3a)

Indicador de efecto Accién Indicador de actuacién
Variacién de los ingresos Revisar y evaluar la Cantidad de contratos de
provenientes de sponsors conveniencia de los contratos |sponsorizacién renovados/Total de
respecto al afio anterior de sponsorizacién ya contratos de sponsorizacion

existentes, y promover la beneficiosos

renovacién de aquellos mas
beneficiosos para la
Institucion

Buscar nuevas empresas de Cantidad de nuevas empresas de
sponsor con propuestas mds | sponsor/Total de empresas de
atractivas para el Club sponsor

El fin de este indicador de efecto es cuantificar los aumentos o disminuciones en los ingresos
obtenidos por contratos de sponsorizacién realizados. Dado que el plazo de vigencia de los
contratos varia entre uno y dos afios, el indicador deberia aplicarse en un periodo no menor

al afio.
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Se propone como accién, revisar y evaluar la conveniencia de los actuales contratos para
determinar si la continuidad de los mismos es beneficiosa para la Institucién y de esta manera,

mantener aquellos més rentables.

Mediante el indicador de actuacién propuesto se busca determinar qué porcentaje de los
contratos de sponsorizacién convenientes son renovados. Dado que el plazo de vigencia de
los contratos varia entre uno y dos afios, el indicador deberia aplicarse en un periodo no

menor al afio.

Una segunda accién sugerida para incrementar los ingresos provenientes de sponsor, es
investigar en el mercado la existencia de posibles empresas patrocinadoras y seleccionar las

ofertas mas atractivas.

El indicador de actuacién planteado tiene como objetivo dar a conocer la proporcién de
nuevos contratos realizados en relacion al total de contratos existentes. Al igual que el

indicador anterior, el presente inductor deberia aplicarse en un periodo no menor al afio.

Objetivo 4: Aumentar y diversificar los ingresos por otros servicios

4a)

Indicador de efecto Accién Indicador de actuacién
Variacién de los ingresos por |Mejorar la gestion del Cantidad de dias en que los
otros servicios respecto al afo |alquiler de los quinchos quinchos se encuentran alquilados
anterior en el mes/30

Comercializar espacios en la | Cantidad de espacios publicitarios
pégina web de la Institucién |de la pdgina web vendidos en el
afo

Promover invitaciones a Cantidad de invitaciones otorgadas
amigos y familiares por parte |con descuento/Total de invitaciones
de los socios, ofreciendo otorgadas

descuentos en el precio de las
mismas

El presente indicador de efecto tiene como propésito medir los incrementos y disminuciones

de los ingresos provenientes de otros servicios en un afo respecto al afio anterior.

Una de las acciones tendientes a incrementar este tipo de ingresos, es gestionar de manera
eficiente el servicio de alquiler de los cuatro quinchos. Por ejemplo, podrian ofrecerse precios

maés bajos por el uso del mismo en los dias de semana.
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Para medir dicha accién, el mencionado inductor de actuacién tiene el fin de cuantificar el
porcentaje de tiempo que los quinchos se encuentran alquilados en un mes, medido en dias.
Dado que la Institucién cuenta con cuatro quinchos, este indicador debe aplicarse para cada

uno de ellos en forma individual.

Otra accién alternativa consiste en la venta de espacios publicitarios en la pagina web a

empresas interesadas.

Para medir dicha accién, se propone el inductor de actuacién que tiene por objetivo informar

el nimero de espacios publicitarios vendidos en el afio.

Una tercera accién sugerida es fomentar a que los socios inviten a sus amigos y familiares,
mediante la aplicacién de descuentos en la tarifa de invitaciones para fechas previamente

establecidas.

El indicador de actuacién propuesto para medir dicha accién, tiene como propésito
cuantificar el porcentaje de invitaciones con descuento que se otorgaron en el afo respecto al

total de invitaciones vendidas.
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5.3 Perspectiva de procesos internos

Objetivo 1: Mejorar la calidad de los servicios

1a)

Indicador de efecto Accién Indicador de actuacién
Grado de aprobacién de los  [Analizar las mejoras sugeridas | Grado de implementacién de las
socios respecto a la calidad  |por los socios reflejadas en la | mejoras sugeridas por los socios que
de los servicios encuesta de satisfaccién o en |sean viables
las que se reciben por correo
electrénico, e implementar
aquellas que sean viables

El objetivo del indicador de efecto es revelar el nivel de percepcién que los socios tienen
sobre la calidad de los servicios ofrecidos por la Institucién. La fuente de datos para su
construccién podria ser una encuesta de satisfaccion, la cual permita dar a conocer la opinién

que los socios poseen sobre la calidad de los servicios.

La accién sugerida consiste en evaluar las sugerencias realizadas por los socios y llevarlas a
cabo en la medida que se consideren provechosas y que existan los recursos necesarios para

ejecutarlas.

Para medir dicha accién se propone el inductor de actuacién que tiene el objetivo de

manifestar el grado de avance de la realizacién de las mejoras sugeridas por los socios.

Se sugiere que tanto el indicador de efecto como el indicador de actuacién sean aplicados en

forma anual.

Objetivo 2: Aumentar la inversién en mantenimiento y mejora

2a)

Indicador de efecto Accién Indicador de actuacién
Monto de inversiones Crear un plan de inversiones |Grado de cumplimiento del plan de
realizadas en instalaciones, acorde a los ingresos inversiones
implementos y asignados segln el prespuesto

equipos/Ingresos totales
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El indicador de efecto tiene como finalidad cuantificar la proporcién de las inversiones en
instalaciones, implementos y equipos, en el total ingresos del ejercicio. Se aconseja que este

indicador se aplique anualmente.

Como accién para alcanzar el objetivo definido, se propone realizar un plan de inversién en
mejoras y mantenimiento al inicio de cada afio, de modo de definir en forma previa los

recursos a utilizar y lograr un mejor aprovechamiento de los mismos.

El indicador de actuacién tiene como fin establecer en forma mensual los avances en el plan
de inversiones y mantenimiento, para monitorear que se esté llevando a cabo de acuerdo a lo

proyectado.

Objetivo 3: Formar jugadores de tenis de alto nivel competitivo

3a)

Indicador de efecto Accién Indicador de actuacién
Cantidad de jugadores del Mejorar la performance y Promedio de horas de
CTM que ocupan los 5 rendimiento de los jugadores |entrenamiento de los profesores
primeros puestos del ranking |seleccionados para dedicadas a los jugadores
de la Asociaciéon Uruguaya de [competicién, dedicdndoles  |seleccionados para competicién
Tenis (AUT) por categoria mas horas de entrenamiento

Atraer a nifios con potencial [Cantidad de becas de tenis

que practiquen tenis en plazas|asignadas durante el aflo/Total de
de deportes publicas y becas disponibles para el afio
ofrecerles becas de
entrenamiento, con el
objetivo de formar futuros
jugadores de alto nivel
competitivo

Este indicador de efecto busca conocer el nimero de jugadores de tenis del CTM que estén
dentro de los 5 primeros puestos del ranking de la Asociacién Uruguaya de Tenis (en adelante
AUT), para cada categoria. Su aplicacién deberia ser anual dado que durante el afio se llevan

a cabo varios torneos.

Como primera accién para formar jugadores de tenis calificados, se propone destinar mas
horas de entrenamiento a los jugadores seleccionados para competir, de modo de que

mejoren su rendimiento a nivel competitivo.
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El objetivo del indicador de actuacién correspondiente es cuantificar el promedio de horas de
los profesores destinadas al entrenamiento de los mejores jugadores de la Institucidén, para
luego evaluar si las mismas son suficientes para lograr un mejor rendimiento de los jugadores

que compiten a nivel nacional.

Una segunda accién propuesta consiste en captar nifios que jueguen al tenis en espacios
publicos (por ejemplo, las canchas del Parque Rodd y del Parque Posadas) que posean
grandes aptitudes, ofreciéndoles becas para practicar dicho deporte en el Club. Deberia

establecerse un limite méximo de becas a otorgar por afio.

El inductor de actuacién sugerido tiene como fin informar la proporcién de becas de tenis

asignadas en un afio en relacion al total de becas disponibles para ese afo.

Objetivo 4: Mejorar la oferta de actividades deportivas, sociales y culturales orientadas a

socios de todas las edades y a las familias

4a)

Indicador de efecto Accién Indicador de actuacién
Cantidad de nuevos eventos |Definir y ejecutar un plan Grado de cumplimiento del plan de
deportivos, sociales y anual de actividades actividades
culturales organizados por el |deportivas, sociales y
Club durante el afio, para culturales, que incluya los Grado de adhesién de los socios y
distintas edades y para las eventos tradicionales y las familias a las distintas actividades
familias/Total de eventos nuevas propuestas, planificadas
realizados en el afio estableciendo un cronograma

mensual

Este indicador de efecto tiene como objetivo comunicar la proporcién de nuevos eventos
deportivos, sociales y culturales ofrecidos en el afio, en relacién al total de actividades

llevadas a cabo en ese afo.

La accién propuesta es establecer e implementar un plan de actividades para todo el afio que
prevea la realizacién de eventos deportivos, sociales y culturales por mes. En cuanto a
actividades deportivas podrian organizarse campeonatos de tenis social para socios y no
socios los fines de semana. Respecto a los eventos sociales y culturales, se proponen como
ejemplos la planificacién de jornadas de integracién familiar y presentaciones de libros
nacionales por parte de sus autores, respectivamente. Es importante que el plan de actividades
sea difundido con anticipacién a través de los distintos medios de comunicacién con los

SOCios.
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El primer inductor de actuacién tiene como finalidad establecer en qué medida el plan de

actividades fue llevado a cabo.

El objetivo del segundo inductor de actuacién es determinar el nivel de participacién de los

socios en las diferentes actividades propuestas a lo largo del afo.
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5.4 Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Objetivo 1: Contar con un plantel de profesores altamente calificado contribuyendo a su

capacitacién y motivaciéon

1a)

Indicador de efecto Accién Indicador de actuacién
Cantidad de profesores que |Al momento del Cantidad de profesores de
poseen estudios reclutamiento, seleccionar educacioén fisica recibidos/Total de
calificados/Total de profesores de educacién fisica | profesores
profesores recibidos y profesores de

Cantidad de profesores de tenis con
titulo avalado por la Federaciéon
Internacional de Tenis (ITF)/Total
de profesores de tenis

tenis con el titulo otorgado
por la Federacién
Internacional de Tenis (ITF)

El indicador de efecto tiene como objetivo cuantificar la proporcién de profesores con

estudios calificados, sobre el total de profesores del Club.

Como accién se propone que al momento de incorporar un nuevo profesor, se analicen los
estudios realizados, priorizando a los profesores de educacidén fisica recibidos y a los
profesores de tenis que posean el titulo avalado por la Federacién Internacional de Tenis
(ITF).

Respecto al &rea de educacién fisica, el indicador de actuacién propuesto busca obtener la

proporcién de profesores que poseen titulo académico, en el total de profesores del Club.

En cuanto a la préctica de tenis, el inductor de actuacién tiene como fin medir el nivel de
especializacién del plantel de profesores, teniendo en cuenta el certificado emitido por

Federacién Internacional de Tenis.

Es conveniente aplicar ambos indicadores de actuacién en forma anual.

1b)

Indicador de efecto Accién Indicador de actuacién
Cantidad de profesores que |Realizar un plan de Cantidad de profesores que reciben
participan en cursos de capacitacién anual destinando | cursos de capacitacién financiados
capacitaciéon/Total de una reserva para financiar la | por el Club por afio
profesores capacitacion — -

% de utilidad bruta destinada a
capacitacién
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El presente inductor de efecto tiene como propédsito informar qué porcentaje de profesores
ha participado en cursos de capacitacién, en relacién al total de profesores. Dado que en el

afo se realizan varios cursos, es recomendable aplicar el indicador en forma anual.

La accién sugerida es elaborar planes de capacitacién para el plantel de profesores y constituir

una reserva de fondos al inicio del afio, para poder llevar a cabo dichos planes.

El fin del primer indicador de actuacién es revelar el nimero de profesores que reciben cursos

de capacitacién financiados por la Institucién, en forma anual.

El segundo indicador de actuacién tiene como finalidad dar a conocer el porcentaje de la

utilidad bruta que se destina para constituir la reserva para financiar la capacitacién.

Objetivo 2: Mantener equipos y sistemas informéticos y bases de datos actualizadas

2a)

Indicador de efecto Accién Indicador de actuacién
Antigliedad promedio de los |Establecer un plan de Grado de cumplimiento del plan de
equipos informéticos y los renovacién de los equipos renovaciéon de equipos informaticos
sistemas de informacién (en [informéticos y de los sistemas |y sistemas de informacién
meses) de informacién establecido

El indicador de efecto tiene como fin establecer los meses de antigliedad que poseen los
equipos y sistemas informéticos propiedad de la Institucién. La fuente de datos para
construirlo es el Cuadro de revaluacién y amortizacién de bienes de uso. Se recomienda

aplicar el indicador agrupando los equipos y sistemas con la misma vida Gtil.

Como accidn se sugiere realizar un plan de renovacién de los equipos y sistemas informaticos
de modo de establecer el momento en que los mismos deben sustituirse. Esto permitird
reducir el nivel de obsolescencia de los equipos y sistemas y asegurarse de que funcionen

correctamente.

Para medir dicha accién, el indicador de actuacién propuesto tiene como objetivo comunicar
en qué medida las acciones previstas en el plan estan siendo alcanzadas. Se sugiere que el

indicador sea aplicado en forma anual.
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2b)

Indicador de efecto Accién Indicador de actuacién
Cantidad de formularios de |Ingresar el total de
altas y bajas de socios que formularios y sellarlos luego

poseen constancia (sello) de |de su ingreso
ingreso al sistema/Total de
formularios realizados en el
mes

El presente indicador de efecto tiene como propésito revelar la proporciéon de formularios de
altas y bajas de socios que poseen una constancia de ingreso al sistema, en relacién al total de
formularios. Dichos formularios son firmados por los socios en el momento en que se
inscriben al Club o al momento de su egreso. Se sugiere que el indicador sea aplicado en

forma mensual.

La accién sugerida es ingresar el total de formularios firmados y sellarlos una vez ingresados a

la base de datos de socios.

En este caso, no se ha definido el inductor de actuacién correspondiente a la accién, dado
que el inductor de efecto establece en forma concreta la manera de alcanzar el objetivo

planteado.

Objetivo 3: Fomentar una cultura enfocada al socio

3a)

Indicador de efecto Accién Indicador de actuacién
Grado de aprobacién de los  [Realizar instancias de
socios respecto a la atencion [formacién de los empleados
brindada por el personal del [enfocadas en la mejora del
Club relacionamiento y la atencién
a los socios

El objetivo del indicador de efecto es informar el nivel de aceptacién de los socios en relacién
al trato recibido por parte de los profesores, el personal administrativo y el personal de

servicios y mantenimiento.

Como accién para fomentar una cultura orientada al socio, se sugiere llevar a cabo charlas de

formacién para los empleados en lo que refiere al relacionamiento y atencién con los socios.
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También en este caso, la accidn no amerita la definicién de un indicador de actuacién dado

que el indicador de efecto propuesto, plantea concretamente cémo obtener el objetivo.
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5.5 Disefio grafico del Cuadro de Mando Integral

Indicador de efecto

Indicador de actuacién

Viviana Krause

Objetivo
estratégico Indicador Obj.|Real Indicador Obj.|Real
la) |Grado de satisfaccion de Cantidad de encuestas
los socios respondidas/Total de
socios
1. Aumentar la
satisfaccion de Numero de reclamos
los socios recibidos en el mes/Total
de socios del mes
2a) |Variacién en el nimero Cantidad de socios
de socios respecto al afo nuevos por convenios
(@) anterior con colegios/Total de
U socios
©)
: Cantidad de socios
g nuevos atraidos por
< 2. Atraer campanias
= . publicitarias/Total de
2 | nuevos socios .
sOcios
C y retener los
E actuales 2b) |Rotacién de socios= Nuamero de socios de
Q [(Ingresos+Egresos)/2) verano que se asocian en
lé-l-l (Cantidad de socios al forma permanente
inicio del periodo+
Cantidad de socios al final
del periodo)/2]*100
3a) |Cantidad de respuestas de Grado de ejecucién del
3. Fortalecer la {Je.rcepcién positivas sobre pla1:1 de responsabilidad
. a imagen/Total de social
imagen ibidas por los
percibida enc.uestas reci p
socios
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Objetivo
estratégico

Indicador de efecto

Indicador de actuacién

Indicador

Obj.

Real

Indicador

Obj.

Real

PERSPECTIVA FINANCIERA

1. Aumentar y
mejorar la
rentabilidad de
los recursos
financieros

la

~

Utilidad bruta= (Ingresos
totales - Costos
totales)/Ingresos totales

Variacién de los ingresos
totales respecto al afio
anterior

Grado de avance en el
cumplimiento de planes
de ahorro y de reduccién
de costos

2. Aumentar
los ingresos
por cuota
social

2a)

Variacién de los ingresos
por cuota social respecto
al afio anterior

% de crecimiento de los
socios adultos respecto al
afo anterior

% de crecimiento de los
grupos familiares respecto
al afio anterior

3. Aumentar
los ingresos
provenientes
de sponsors
con empresas
reconocidas

3a)

Variacién de los ingresos
provenientes de sponsors
respecto al aflo anterior

Cantidad de contratos de
sponsorizacion
renovados/Total de
contratos de
sponsorizaciéon
beneficiosos

Cantidad de nuevas
empresas de
sponsor/Total de
empresas de sponsor

4. Aumentar y
diversificar los
ingresos por
otros servicios

4a

~

Variacién de los ingresos
por otros servicios
respecto al aflo anterior

Cantidad de dias en que
los quinchos se
encuentran alquilados en
el mes/30

Cantidad de espacios
publicitarios de la pagina
web vendidos en el afio

Cantidad de invitaciones
otorgadas con
descuento/Total de
invitaciones otorgadas
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Objetivo
estratégico

Indicador de efecto

Indicador de actuacién

Indicador

Ob;j.

Real

Indicador

Obj.

Real

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

1. Mejorar la
calidad de los
servicios

la

~

Grado de aprobacién de
los socios respecto a la
calidad de los servicios

Grado de implementacién
de las mejoras sugeridas
por los socios que sean
viables

2. Aumentar la
inversién en
mantenimiento

2a)

Monto de inversiones
realizadas en instalaciones,
implementos y
equipos/Ingresos totales

Grado de cumplimiento
del plan de inversiones

y mejora
3a) |[Cantidad de jugadores del Promedio de horas de
CTM que ocupan los 5 entrenamiento de los
primeros puestos del profesores dedicadas a los
ranking de la Asociacién jugadores seleccionados
3. Formar

jugadores de

tenis de alto
nivel

competitivo

Uruguaya de Tenis (AUT)
por categoria

para competiciéon

Cantidad de becas de tenis
asignadas durante el
afo/Total de becas
disponibles para el afio

4. Mejorar la
oferta de
actividades
deportivas,
sociales y
culturales
orientadas a
socios de todas
las edades y a
las familias

4a)

Cantidad de nuevos
eventos deportivos,
sociales y culturales
organizados por el Club
durante el afio, para
distintas edades y para las
familias/Total de eventos
realizados en el afio

Grado de cumplimiento
del plan de actividades

Grado de adhesién de los
socios y las familias a las
distintas actividades
planificadas
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Objetivo
estratégico

Indicador de efecto

Indicador de actuacién

Indicador

Ob;j.

Real

Indicador

Obj.

Real

1. Contar con
un plantel de
profesores
altamente
calificado
contribuyendo
asu
capacitacién y
motivacién

la

~

Cantidad de profesores
que poseen estudios
calificados/Total de
profesores

Cantidad de profesores de
educacién fisica
recibidos/Total de
profesores

Cantidad de profesores de
tenis con titulo avalado
por la Federacién
Internacional de Tenis
(ITF)/Total de profesores
de tenis

1b)

Cantidad de profesores
que participaron en cursos
de capacitacién/Total de
profesores

Cantidad de profesores
que reciben cursos de
capacitacién financiados
por el Club por afio

% de utilidad bruta
destinada a la reserva para
capacitaciéon

2. Mantener
equipos y
sistemas
informaticos y
bases de datos
actualizadas

2a)

Antigliedad promedio de
los equipos informaéticos y
los sistemas de
informacién (en meses)

Grado de cumplimiento
del plan de renovacién de
equipos informéaticos y
sistemas de informacién
establecido

2b)

Cantidad de formularios
de altas y bajas de socios
que poseen constancia
(sello) de ingreso al
sistema/Total de
formularios realizados en
el mes

3. Fomentar

una cultura

enfocada al
socio

3a)

Grado de aprobacién de
los socios respecto a la
atencién brindada por el
personal del Club
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PARTE IV — CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Capitulo 6. Conclusiones

En el presente capitulo se presentan las principales conclusiones del trabajo de investigacién

realizado en el Circulo de Tenis de Montevideo (CTM).

En primer lugar, se concluye sobre las singularidades del Mapa Estratégico y del Cuadro de

Mando Integral aplicados al caso de estudio.

Posteriormente, se exponen los principales hallazgos identificados al elaborar el Cuadro de

Mando Integral, agrupados en las distintas perspectivas.

Por dltimo, se realiza una reflexién acerca de la viabilidad del desarrollo y aplicacién del

Mapa Estratégico y del Cuadro de Mando Integral en la Institucién deportiva analizada.

Particularidades de la elaboracion del Mapa Estratégico y del Cuadro de Mando Integral del

Circulo de Tenis de Montevideo

e Tal como fue mencionado en la presentacién de la Institucién, el Circulo de Tenis es
una institucién sin fines de lucro. En consecuencia, su finalidad altima no consiste en la
obtencién de ganancias sino en la satisfaccidn de las necesidades de sus clientes, es

decir, los socios.

Dado lo anterior, el disefio del Mapa Estratégico que habitualmente se aplica para las
instituciones lucrativas fue modificado ubicando la perspectiva del socio por encima
de la perspectiva financiera. El Mapa Estratégico asi disefiado refleja la prioridad que

tiene para el Club la satisfaccién del socio frente a la acumulacién de ganancias.

Asimismo, se presenta a la perspectiva del socio como la decisiva para el cumplimiento
de la misién, dado que el logro de los objetivos estratégicos de esta perspectiva

contribuye en forma directa a la misma.

¢ De acuerdo a lo planteado por Kaplan y Norton “/a mdxima definicion de éxito para
las organizaciones publicas y sin fines de lucro es su desemperio en el logro de la
mision” 4, a diferencia de la organizaciones lucrativas en las cuales se encuentra un fin
comuln que es aumentar el valor para los accionistas. Esto demuestra la relevancia de

la definicién de la misién para las instituciones no lucrativas.

e Kaplan, Robert S.; Norton, David P. 2004. Op. cit.
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Considerando lo anterior, se observé que el Club no contaba con una misién
establecida, ni con una formulacién de la visién y de la estrategia. Por lo tanto, para
poder continuar con la elaboracién de las herramientas, fue necesario desarrollar
dichos conceptos, los cuales surgieron a partir del conocimiento adquirido de la
Institucidon y de entrevistas mantenidas con las autoridades, obteniendo su posterior

consentimiento.

El no contar con las definiciones de misién, visién y estrategia en forma explicita,
representd un obstaculo al definir los objetivos estratégicos y las relaciones de causa y
efecto para la elaboraciéon del Mapa Estratégico. Esto condujo a que se reformularan
los objetivos en varias oportunidades y por lo tanto a que se modificaran las

relaciones entre ellos.

Finalmente, se logré elaborar un Mapa Estratégico que intenta reflejar fielmente la

actual estrategia del Club.
Principales hallazgos identificados al elaborar el Cuadro de Mando Integral

* La misién, la visién y la estrategia no son comunicadas a los funcionarios y socios, lo
que impide que sepan hacia dénde se dirige la Institucidon. Esto es particularmente
importante para los empleados, ya que no cuentan con objetivos claros y definidos

hacia dénde orientar sus esfuerzos.
Perspectiva del socio

* Uno de los aspectos claves que resultan necesarios para que el Club pueda alcanzar su
misién, es contar con una propuesta de valor que le permita crear fidelidad y

satisfaccion en sus actuales y potenciales socios.

Se observd que la propuesta de valor del CTM se basa en la formacién de nifios y
jévenes en todos los deportes, dentro de un entorno natural que provee seguridad y
tranquilidad a los socios. Para complementar la educacién deportiva, el Club estimula
la integracidn interpersonal a través de campeonatos y eventos sociales y culturales
para socios de todas las edades, asi como la participacién en competencias deportivas

a nivel nacional.
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Dicha posibilidad de crecer tanto a nivel deportivo como humano, provoca en los
socios el deseo de concurrir al Club simplemente para disfrutar de un momento
agradable, mas alld de practicar algin deporte. Este aspecto constituye uno de los
factores esenciales que distinguen al CTM de otras instituciones deportivas. Por lo
tanto, se concluye que la propuesta de valor que ofrece el Club resulta atractiva para

sus socios.

* Respecto al relacionamiento de la Direccién y Administracion del Club con los socios,
se ha observado que si bien existen diversos medios de comunicacién de gran utilidad,
éstos presentan ciertas fallas que dificultan una fluida comunicacién. Dichas
debilidades radican en el mal uso de los mismos, asi como en su insuficiente

contenido.
Perspectiva financiera

* Enlo que respecta a los ingresos, la principal fuente de financiamiento de la Institucién
es la cuota cobrada en forma mensual a los socios, la que representa el 85% del total
de los ingresos anuales. La misma se establece en funcién de las diferentes categorias

de socios.

Aumentar los ingresos constituye una ardua tarea para la Comisién Directiva, en la
medida que la cuota social constituye el principal ingreso y la misma no puede ser
incrementada por motivos distintos al ajuste por inflaciéon. Por lo tanto, la Directiva
debe ser creativa para encontrar diversas alternativas de financiamiento con el fin de

diversificar los ingresos.

* En cuanto a la estructura de costos, se observa que las retribuciones personales ocupan
el primer lugar, representando el 55% del los costos totales. Asimismo, como
consecuencia de una alta demanda en el uso de las canchas de tenis en el horario
nocturno se registra un elevado gasto de energia eléctrica, el cual es necesario para
una adecuada prestacién del servicio. Dado lo anterior, se concluye que la Institucién

posee un estrecho margen de accién para poder reducir sus gastos.
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Perspectiva de procesos internos

* Dentro de los procesos relevantes que fueron identificados en la Institucién, se destaca
el interés por el mantenimiento y la mejora de las instalaciones, el cual resulta
particularmente importante en la medida que conduce directamente a prestar servicios

de mejor calidad a los socios, lo que su vez contribuye a aumentar su satisfaccién.
Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

* Los socios constituyen el principal capital de la Institucién, aspecto comprendido
claramente por la Comisién Directiva. Sin embargo, dicho interés por los socios no se
visualiza de la misma manera en la totalidad de los funcionarios. En consecuencia, si
bien se aprecian indicios de una cultura enfocada en el socio, se concluye que la

misma debe ser reforzada en forma considerable.

e En cuanto a los sistemas informéticos, se ha constatado que el Club presenta una
falencia en la base de datos de los socios, ya que no se adapta integramente a sus
necesidades al no proporcionar informacién de utilidad para una adecuada toma de

decisiones.

* Se ha observado que la Institucién cuenta con un organigrama que presenta errores en
su confeccién, dado que no cumple con las reglas bésicas que cominmente se utilizan

para elaborarlo.
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Reflexiones finales

* Tal como fue mencionado previamente, se han encontrado ciertas debilidades en la
Institucion que dificultan una adecuada implementacién del Mapa Estratégico y del
Cuadro de Mando Integral. Sin perjuicio de ello, se entiende que constituyen aspectos

organizacionales factibles de ser superados.

* Por otra parte, al momento de construir dichas herramientas para el caso de estudio,
los objetivos estratégicos, las acciones y los inductores de efecto y de actuacion,
fueron definidos contemplando la dimensién, la estructura, la operativa y los recursos

humanos, financieros y tecnoldgicos que dispone la Instituciéon.

* Finalmente, cabe destacar que durante la realizacién del presente trabajo se conté en
todo momento con el apoyo de la Comisién Directiva y de la Gerencia del Club,
quienes manifestaron su interés por los hallazgos y las recomendaciones resultantes de
la investigaciéon. Dado lo anterior, seria razonable sostener que tanto la Directiva
como la Gerencia estardn dispuestos a llevar a cabo la implementacién de las

herramientas de gestién analizadas en la Institucion.

Teniendo en cuenta estos tres factores, se concluye sobre la viabilidad de la aplicacién del
Mapa Estratégico y del Cuadro de Mando Integral elaborados para el Circulo de Tenis de

Montevideo.
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Capitulo 7. Recomendaciones

En el presente capitulo se realizan las recomendaciones que surgieron del anélisis y las

conclusiones del trabajo, desarrolladas en los capitulos anteriores.

Por un lado, se realizan recomendaciones para superar algunas de las debilidades detectadas,

ordenadas en funcién de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Por otra parte, se sugiere un plan de implementacién del Mapa Estratégico y del Cuadro de

Mando Integral acordes a la realidad del Club.

7.1 Recomendaciones orientadas a las debilidades identificadas

e Como recomendacién genérica se plantea institucionalizar y comunicar la misién, la
visién y la estrategia a los funcionarios y socios, de modo que puedan comprender

los objetivos de la Institucidn a la cual pertenecen.
Perspectiva del socio

e Considerando que la comunicacién entre los socios y la Institucidn constituye un
aspecto fundamental para aumentar la satisfaccién de los mismos, se sugiere generar
instancias de comunicacién entre la Comisién Directiva y los socios para informar a los
mismos acerca de la gestién, sin perjuicio de la realizacién en forma bianual de la

Asamblea General.

En cuanto a los medios de comunicacién con los socios, se recomienda revisarlos de
modo de obtener un mejor provecho de los mismos, ya que mantener una buena
relacién con los socios constituye un pilar fundamental para el funcionamiento de la

Institucién.

En cuanto a la pdgina web, se sugiere contratar a un disefiador de péginas web para
que la disefie en forma atractiva e interesante para los usuarios, y a su vez, que la
informacién se presente por actividad y servicios y luego se actualice con una

periodicidad semanal.

Respecto a las carteleras, se recomienda organizarlas en funcién de los distintos
deportes y actividades culturales y sociales, de modo que el socio sepa a cudl cartelera

dirigirse ante una determinada inquietud.
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El correo electronico se utiliza cada vez con mayor frecuencia por parte del Club para
transmitir novedades y promociones a los socios. Por dicha razén, se debe procurar
mantener actualizada la base de correos de los socios. Un medio para obtener dicha

informacién es a través de la encuesta de satisfaccion.

Si bien la Institucién ha implementado una encuesta de satisfaccion, la misma consiste
en una evaluacién genérica de los servicios, por lo que no permite obtener resultados
detallados. En consecuencia, a continuacién se expone una encuesta modelo, en la que
el socio puede evaluar los distintos servicios en funcién de diversos criterios. Es
recomendable que dicha herramienta sea implementada en forma anual, de modo de
seguir de cerca las inquietudes de los socios y en consecuencia afadir valor a los

servicios prestados.
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Nombre

Edad

Sexo

Ocupacién

Frecuencia

Horario

Circulo de Tenis de Montevideo
Encuesta de satisfaccién

Datos personales

Correo electrénico

Fecha de inscripcién

entre 10 y 15 afos
entre 16 y 20 afos
entre 21y 30 afios
entre 31y 50 afios
mas de 50 afos

==

Profesional
Empresario
Empleado
Estudiante
Jubilado
Otro

Concurrencia al Club

Actividades que realiza

1 vez por semana

2 veces por semana

Entre 3 y 5 veces por semana
Entre 6 y 7 veces por semana

Fines de semana

Marnana (entre 7 y 12 hs.)
Mediodia (entre 12 y 15 hs.)
Tarde (entre 15 y 18 hs.)
Noche (entre 18 y 22 hs.)

Tenis

Gimnasia

Fatbol

Rugby

Boxeo

Spinning

Pilates
Musculacién
Natacién
Verano aventura
Otros
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Circulo de Tenis de Montevideo
Encuesta de satisfaccion

Conoce la pagina web del Club? |:|Si |:|No
La consulta con frecuencia? |:|Si |:|No
Lee las carteleras? |:|Si |:|No
Recibe los mails enviados por el Club? I:lSi |:|No

Ha utilizado alguna vez el buzén de sugerencias? :ISi I:lNo

En caso de haber evaluado negativamente alguno de los puntos 1 a 5, qué mejoras plantearia?

Qué actividades no disponibles en el Club le gustaria que fueran ofrecidas?

Comentarios y sugerencias

En términos generales:

Cuél es la imagen que Ud. posee del Club?

Muy buena
Buena
Regular
Mala

Cudl es su nivel de satisfacciéon respecto al Club?

Muy satisfecho
Satisfecho

Poco satisfecho
Insatisfecho

Muchas gracias por su colaboracién!
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Perspectiva financiera

* En lo que respecta a los ingresos, se ha observado que si el Club desea incrementarlos,
deberia buscar otras fuentes distintas a las que ya maneja. A continuacién se sugieren

dos opciones que permitiran diversificar los ingresos del Club.

Se plantea como primera opcién la realizacién de convenios con empresas que prestan
servicios de acompafantes para personas de la tercera edad. Mediante el convenio, el
Club se encargaria de organizar actividades deportivas y recreativas en los horarios en
que las instalaciones estdn més libres (principalmente en la mafiana y en las primeras
horas de la tarde en los dias de semana), a cambio del abono de una cuota mensual

por parte de la empresa de acompafantes.

Una segunda alternativa podria ser la comercializacién de espacios en la pagina web
de la Institucién, ya que se observé que en la misma no figura publicidad. Dichos
espacios podrian ser ofrecidos a las empresas con las que el Club ya posee contratos
de sponsorizacion, a cambio de que éstas abonen un plus sobre el precio que pagan

actualmente.

* Enrelacién a los costos, si bien no se observan en la Institucién grandes oportunidades
de reduccién de los mismos, se recomienda que se analice el costo de tercerizar
determinadas actividades de apoyo con el fin de evitar la ineficiencia en los costos,

como podria ser el servicio de limpieza.
Perspectiva de procesos internos

* Si bien se ha observado que el Club invierte recursos en el mantenimiento y la mejora
de las instalaciones, existen espacios e implementos deportivos que deberian ser
mantenidos con una mayor frecuencia. En este sentido, se aconseja considerar las
diversas opiniones, surgidas de la encuesta de satisfaccién propuesta en la perspectiva
del socio, para enfocarse en aquellas areas y materiales mas utilizados y valorados por

los socios, y centrar en ellos la mayor inversién.
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Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

e Con el objetivo de fortalecer la cultura orientada a los socios, la Institucién deberia
enfocarse en mejorar la comunicacién con el personal. En este sentido, se recomienda
desarrollar un plan de comunicacién, con el fin de motivar y comprometer a los
empleados con su trabajo y transmitirles la importancia que los socios tienen para la

Institucidn.

Por ejemplo, hace varios afios se invitd a los funcionarios a que sugirieran propuestas
para mejorar la prestacién de los servicios en sus respectivas areas. Esto provocd un
gran entusiasmo por parte de los empleados y se obtuvieron interesantes sugerencias,
las cuales fueron llevadas a la préactica con éxito. La aplicacién de este método en la
actualidad podria resultar de suma utilidad para aumentar la motivacién,

compromiso y eficiencia del personal.

e Se observd que el Club contribuye en cierta medida a la capacitaciébn de sus
funcionarios, pero dicha colaboracién se enfoca en el staff deportivo. Si bien la
capacidad de los profesores juega un papel fundamental en la operativa del Club, se

entiende que no se debe descuidar la formacién del resto del personal.

A partir de lo anterior, se recomienda contribuir en la capacitaciéon de la totalidad de

los funcionarios, de modo de contar con una plantilla calificada.

A su vez, dicha capacitacién no solo deberia estar enfocada en aspectos técnicos sino
también en la formacién de competencias personales que permitan al empleado
desenvolverse de mejor manera en sus funciones. Por ejemplo, deberian tratarse temas

como atencién al socio y capacidad para ensefiar.

En este sentido, se recomienda realizar un plan de capacitacién al inicio de cada
ejercicio que contenga los funcionarios que serdn capacitados, asi como un
presupuesto para financiar los cursos. Asimismo, deberd analizarse si los mismos serén

dictados por la propia Institucién o por un centro de ensefianza.

* Serecomienda invertir en sistemas informéticos avanzados disefiados en funcién de las
necesidades de informacién de la Institucién, de modo que los datos del sistema
proporcionen una mayor utilidad para la toma de decisiones. A modo de ejemplo, el
sistema deberia almacenar y reportar informacién histérica acerca de la cantidad de

socios e importe de la cuota.
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* Por udltimo, se sugiere redisefiar el organigrama, de forma tal que represente las
diversas &reas y las relaciones entre ellas conforme a la realidad actual de la

Institucién, tal como se expone en la figura 7.1.

Para su elaboracién se tomé como base el organigrama realizado por la Gerencia del
Club (véase figura 3.1) y la descripcién de los cargos y responsabilidades realizada en la

presentacién de la Institucién, en el apartado 3.4 del Capitulo 3.

Se agregd el érgano Comision Fiscal con una linea punteada, dado que la misma tiene
la funcién de asesorar a la Comisién Directiva desempefiando tareas de control sobre

el area financiero — contable.

Se observa que del Gerente Deportivo dependen unidades que no tienen vinculacién
alguna con el area deportiva, como lo son Mantenimiento y servicios y Seguridad, lo
que no serfa razonable desde el punto de vista funcional. Sin embargo, al disefiar el
nuevo organigrama propuesto, se respetd dicha vinculacion en la medida que el
puesto de Gerente Deportivo es ocupado por una persona de gran antigiedad y
conocimiento de la Institucién, lo que lo hace capaz para desempefiar la supervisién de

dichas areas en ausencia del Gerente General.
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Comisién
Directiva

Comisidén Fiscal

Gerencia
General

Administracién

Gerencia
Deportiva

Secretaria

Tenis

Otros deportes

Educacion fisica

Mantenimiento
y servicios

Seguridad

Fig. 7.1 — Organigrama propuesto para el CTM
Fuente: Elaboracién propia
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7.2 Aplicacién practica del Cuadro de Mando Integral en el Circulo de Tenis de

Montevideo

El Circulo de Tenis de Montevideo carece de experiencia en la aplicacién de herramientas de
gestién estratégica, por lo que la introduccién del Mapa Estratégico y del Cuadro de Mando

Integral deberé realizarse en forma gradual.

Para lograr una eficaz aplicacién del CMI en el caso de estudio, se propone un proceso de

implementacién que consta de las siguientes etapas “*:

1) Gestionar el cambio

2) Definir el equipo de trabajo y el plan de implementacién

3) Definir los responsables de los indicadores

4) Cuantificar previamente los indicadores

5) Seleccionar el soporte informético

6) Ejecutar las acciones definidas para el cumplimiento de los objetivos
7) Cuantificar los indicadores

8) Analizar y comunicar los resultados

A continuacién se desarrollard cada una de ellas:

1) Gestionar el cambio
Seglin Kaplan y Norton, la implementacién del CMI resulta ser més eficaz cuando forma

parte de un gran proceso de cambio en la cultura organizacional.

Dado que todo cambio trae aparejado una inherente resistencia al mismo por parte de
la mayoria de los integrantes de la organizacién, es fundamental concientizarlos de la
importancia de la aplicacién de esta herramienta de gestién, logrando el compromiso

de todos y concentrando los esfuerzos hacia los objetivos estratégicos.

En este sentido, es fundamental por un lado, que la Comisién Directiva se sienta
comprometida y respalde el proceso de implementacién de estas herramientas y, por
otro lado, que la Gerencia asuma los roles de ejecutor del plan de implementacién, de
comunicador de la importancia del mismo y de motivador de los funcionarios para que

participen y se involucren en el proceso.

44 Basado en: Candia, Gaetano; Gzech, Victoria; Lépez, Claudia. Los Mapas Estratégicos y el Cuadro de Mando Integral como
herramientas de gestion y su aplicacion en la Caja de Jubilaciones y Pensiones de Profesionales Universitarios. Marzo 2007.
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Por lo tanto, se deberd explicar claramente a los funcionarios los conceptos de CMI y

Mapas Estratégicos, asi como el grado en que estas herramientas beneficiarén al Club.

Sin embargo, para que los funcionarios puedan comprender y asimilar estos conceptos,
resulta necesario que conozcan cuél es la misidon, la visidén y la estrategia de la
Institucion, ya que son los pilares en los que se basa toda herramienta de gestidn

estratégica.

Por otro lado, también es importante demostrarles que a través del CMI ellos podrén
apreciar en qué medida su trabajo agrega valor a la Institucién y a la satisfaccién de los

sOCiOos.

2) Definir el equipo de trabajo y el plan de implementacion

En esta segunda etapa, deben definirse los integrantes del grupo de trabajo a cargo del
proyecto, que deberia estar liderado por el Gerente General del Club y contar con el
total respaldo de la Comisién Directiva. Dadas las caracteristicas de la organizacién, este
equipo estard integrado por un méximo de tres personas, incluyendo el Gerente

General, el Gerente deportivo y un representante del drea administrativo-contable.

Dicho equipo deberé formular el plan de implementacién, describiendo las actividades a

desarrollar, su cronograma de aplicacién y los recursos a utilizar.

Junto con dicha planificacién se definird un plan de comunicacién exhaustivo y
periddico. Los medios de comunicacién a utilizar podran ser programas de formacién,

reuniones periddicas, folletos, avisos, etc.

3) Definir los responsables de los indicadores
En esta instancia, deberédn asignarse los funcionarios responsables de brindar la

informacién necesaria para la construccién de los indicadores.

En términos generales, para los indicadores que miden los objetivos y acciones de la
perspectiva del socio, el responsable a cargo de proporcionar la informacién serd el

personal administrativo.

En cuanto a la perspectiva financiera, la informacién deberia proporcionarse por el

sector contable.

Respecto a los indicadores de la perspectiva de procesos internos y la perspectiva de
aprendizaje y desarrollo, se deberian obtener datos del sector contable y administrativo,

asi como del coordinador deportivo.
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4) Cuantificar previamente los indlicadores
Durante esta etapa se establecen los valores de los indicadores a los que se aspira
alcanzar. Es una tarea atribuible al equipo del proyecto en la que deben participar los

funcionarios clave que posteriormente desarrollaran las acciones (sexta etapa).

Es fundamental que exista consenso en estas mediciones de modo que luego de
compararlas con los valores reales, puedan atribuirse las responsabilidades

correspondientes.

5) Seleccionar el soporte informético Si
bien en el mercado existe software especifico para la aplicacién automética del CMI en

una organizacién, no se justifica su uso en el CTM dadas su operativa y dimensién.

Por lo tanto, para una efectiva aplicacién se recomienda la utilizacién de planillas Excel

que permitan un préctico y sencillo manejo de la informacién relevada.

6) Ejecutar las acciones definidas para el cumplimiento de los objetivos
En esta etapa se llevaran a cabo las acciones establecidas para el logro de los objetivos
estratégicos. El equipo del proyecto deberd asignar los responsables de ejecutarlas en

funcién de las caracteristicas de las mismas y las tareas que realiza cada funcionario.

En este momento, la totalidad del personal se sentiré parte del proyecto, en la medida

que sus tareas repercutirdn directamente en los resultados del CMI.

7) Cuantificar los indicadores

En esta instancia se realiza la cuantificacién de los indicadores propiamente dicha. A
partir de la comparacién con los valores establecidos previamente, podran surgir
diferencias que deberén ser explicadas por el responsable de brindar la informacién
utilizada para construir los indicadores, a través de la elaboracién de un informe

explicativo de la desviacién.

8) Analizar y comunicar los resultados
El andlisis de los resultados obtenidos deberd ser realizado por el equipo del proyecto.
Serd necesario evaluar cémo fueron llevadas a cabo las acciones y si las mismas

contribuyeron en forma efectiva al logro de los objetivos correspondientes.
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A partir de dicho andlisis se podré concluir si los objetivos y acciones fueron definidos
adecuadamente o si deberian reformularse. En este sentido, es fundamental tener en
cuenta que si bien los objetivos deben ser exigentes, debe procurarse que puedan ser
logrados por la Institucién, ya que resultard desmotivante para los empleados perseguir
metas que nunca serdn alcanzadas. Por lo tanto, debera evaluarse si los objetivos son
demasiado exigentes y de ser asi, redefinirlos teniendo en cuenta las limitaciones que se

observan en la Organizacién.

Asimismo, el equipo deberd elaborar un informe final que resuma los hallazgos
encontrados como resultado de la aplicacién del CMI y presentarlo ante la Comisién
Directiva con el fin de revisar el plan estratégico definido al comienzo y validar si los

objetivos, acciones e indicadores fueron adecuados.

Finalmente, el informe deberd ser comunicado a todos los funcionarios y socios del
Club, de modo que tomen conocimiento de los resultados de la aplicacion de las

herramientas de gestién.
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ANEXOS

ANEXO A - Solicitud para desarrollar el trabajo de campo en la Institucién

Montevideo, 7 de octubre de 2008

Sres. Integrantes de la Comisién Directiva del Circulo de Tenis de Montevideo
Presente
De mi mayor consideracion,

Por la presente, deseo informarles que me encuentro comenzando a desarrollar el Trabajo de
Investigacion Monogréfica en conjunto con Viviana Krause, lo que de aprobarlo nos permitird
obtener el titulo de Contador Publico en la Facultad de Ciencias Econémicas y de
Administracion de la Universidad de la Republica.

Dicha investigacién serd coordinada por un profesor de la Cétedra de Contabilidad
Presupuestal y se basard en el anélisis y aplicacién practica de una herramienta moderna de
gestion organizacional llamada Cuadro de Mando Integral (CMI).

El CMI consiste en un sistema de gestién que permite visualizar a una organizacién desde
cuatro perspectivas: financiera, de clientes, de procesos y de recursos humanos, estableciendo
indicadores de medicién de objetivos para cada una de ellas. A través del andlisis de los
objetivos de la organizacidén, permite asimismo reconocer sus debilidades y potenciar sus
fortalezas con el fin de crear valor para sus actuales y futuros clientes.

Mi deseo de realizar este trabajo en nuestro Club, se fundamenta en que considero que la
investigacién brindaréd la posibilidad de evaluar la situacién actual del Circulo de Tenis y
desarrollar una visién a futuro que permitird, entre otras cosas, no solo fortalecer la
organizacién interna y mejorar los servicios actuales, sino también potenciar su crecimiento en
el corto y mediano plazo.

En virtud de lo expuesto anteriormente y por el lazo afectivo que me une a nuestra
Institucién de la cual formo parte desde hace 15 afos, es que les solicito su autorizacién a los
efectos de poder desarrollar mi trabajo en la misma.

Desde ya muchas gracias,

Saluda atentamente,

Carolina lsasa
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ANEXO B - Estatuto del Circulo de Tenis de Montevideo

ESTATUTO DEL "CIRCULO DE TENIS".

CAPITULO PRIMERO_(DEL OBJETO, DOMICILIO Y PATRIMONIO).
Art. 1. (OBJETO).

El Circulo de Tenis, fundado el 26 de mayd @5, es una institucion deportiva sin fines deodyc
cuyo objeto principal es la practica del tenis,p@rjuicio de la realizacion de otras actividadesodtivas
y culturales.

(E.V. art. 1)
Art. 2. (ACTIVIDADES ESPECIALMENTE EXCLUIDAS).

Dentro de la Sede y dependencias de la lastituquedan especialmente excluidas todas las
manifestaciones de caracter politico y religioso.

(E.V. art. 2)
Art. 3. (DOMICILIO).
El domicilio principal de la Institucion es ehdepartamento de Montevideo.
(E.V. art. 2)
Art. 4. (PATRIMONIO).
El patrimonio del Circulo de Tenis estara constaui
a) Por los aportes ordinarios de los socmsoccuotas de ingreso o periodicas.
b) Por los aportes extraordinarios de lososogile pudieren establecerse por la Asamblea Genera
¢) Por las contribuciones de origen publigwieado, incluyéndose donaciones, herencias y éegad

d) Por los bienes muebles e inmuebles intéggatel acervo de la Institucion.

CAPITULO SEGUNDO (DE LOS SOCIOS).

Art. 5. (CATEGORIAS).

Los socios de la Institucion se dividen endaglientes categorias: activos, suscriptores,tesde
menores, protectores, vitalicios, competidoresg@afes y honorarios.

(E.V. art. 3)
Art. 6. INGRESO, PASAJE DE CATEGORIA Y REINGRESO).
Art. 6.1. (Ingreso).
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El ingreso como socio en cualquier categadho las de socio competidor u honorario, regaerir
solicitud escrita presentada a la Comision Diractivesolucion favorable de la mayoria absolutaude
integrantes.

Las votaciones sobre ingresos de socios nernedn fundamentacion.
La solicitud rechazada no podra ser nuevanuemsiderada antes de transcurrido un afo.

El ingreso a las categorias de socio competidmnorario por méritos relevantes se realizarfae
forma que méas adelante se indica.

(E.V. arts. 16 a 19)
Art. 6.2. (Pasaje de categoria).

El pasaje de la categoria de socio suscréptarde socio activo, de la de socio menor a lsod®
cadete, de la de socio cadete a la de socio agctd® la de socio activo a la de socio honorario por
antigiiedad, se producira al alcanzar el sociodd edantigliedad requeridas.

El pasaje a la categoria de socio honorariongoitos relevantes o de cualquier categoriada ksocio
competidor, se realizara en la forma que se iretioa articulo 7.

Art. 6.3. (Reingreso).

El socio que voluntariamente se haya retidgldRegistro Social tendra automaticamente deratho
reingreso si lo solicita antes de transcurrido fim yaabona la cuota del mes de reingreso y setaguo
mensuales atrasadas.

(E.V. art. 20)
Art. 7. (CATEGORIAS DE SOCIOS).
Art. 7.1. (Socios activos).

Son socios activos los que hayan cumpliddatibo afios de edad y tengan por lo menos un afio de
antigiiedad en el Registro Social.

(E.V. art. 5)
Art. 7.2. (Socios suscriptores).

Son socios suscriptores los que hayan cumplidciocho afios de edad y no tengan un afio de
antigiiedad en el Registro Social.

Art. 7.3. (Socios cadetes).
Son socios cadetes los que hayan cumplideejaiiios de edad y sean menores de dieciocho afios.
(E.V. art. 7)
Art. 7.4. (Socios menores).
Son socios menores o que ain no hayan cupnglithce afios de edad.
(E.V. art. 8)
Art. 7.5. (Socios protectores).

Son socios protectores aquellos que sin diétirde edad hayan solicitado ingresar en dictegjost.
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(E.V. art. 9).
Art. 7.6. (Socios vitalicios).
Son socios vitalicios:

a) aquellos que previa resolucion y llamado dedai€ién Directiva, mediante el pago de una suma de
dinero fijada por la Comision Directiva, la que podra ser inferior al equivalente de ciento veinte
mensualidades de las correspondientes a los sadiiwss, hayan sido aceptados como tales en igual
forma que los socios suscriptores.

Dicha suma deberé ser abonada en un plazoaysepere los cientos ochenta dias a partir de la
admision de la solicitud.

b) aquellos que hayan sido socios del Club dukardeenta afios interrumpidos y tengan por lo mebos 6
afios de edad.

El nimero total de socios vitalicios no posingerar el 15% (quince por ciento) de los socitsasc
existentes al momento de la solicitud de ingresaocsocio vitalicio.

(E.V. art. 6).
Art. 7.7. (Socios competidores).

Son socios competidores aquellos que seagndeks como tales, a propuesta del Capitan, por la
mayoria absoluta de integrantes de la Comisioncidiee para defender a la Institucion en torneos
organizados por A.U.T. o F.I.T o quien haga sussec

(E.V. art. 10)
Art. 7.8. (Socios especiales).

Son socios especiales los que por razonegetés de la institucién sean designados comopatdsa
mayoria absoluta de integrantes de la Comisiorcidiee

Art. 7.9. (Socios honorarios).
Son socios honorarios:

1) aquellos que por sus méritos personales p relevantes servicios prestados a la Inglituc a
la comunidad, sean designados como tales por eldeoal menos los dos tercios de integrantes de la
Comision Directiva.

(E.V. art. 4).

Art. 8. (DERECHOS DE LOS SOCIOS).
(E.V. arts. 13 a 15)

Art. 8.1. (Derechos de los socios activos)

Los socios activos que se encuentren al dia pagel de sus cuotas periddicas tendran el mas amplio
derecho a participar de todas las actividades deslti#ucion, utilizar sus instalaciones, integtas
Asambleas Generales, ser candidatos para cargus/adee integrar el Cuerpo Electoral, todo de
conformidad a lo establecido en este Estatuto selgismentos internos.

Art. 8.2. (Derechos de los socios suscriptores).
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Los socios suscriptores que se encuentren atrdiel pago de sus cuotas periddicas tendran los
mismos derechos que los socios activos salvo: @9 skr candidatos para ocupar cargos electives, b)
de integrar el Cuerpo Electoral y c) el de pardicign las Asambleas Generales.

Art. 8.3. (Derechos de los socios cadetes).

Los socios cadetes que se encuentren al diapagelde sus cuotas periodicas tendran los mismos
derechos que los socios suscriptores.

Art. 8.4. (Derechos de los socios menores).

Los socios menores que se encuentren al dtapaygo de sus cuotas periddicas tendran los raismo
derechos que los socios cadetes.

Art. 8.5. (Derechos de los socios protectores).

Los socios protectores que se encuentrean al dé& pago de sus cuotas periodicas tendran los
mismos derechos que los socios activos salvo: @9 skr candidatos para ocupar cargos electives, b)
de utilizar las instalaciones deportivas.

Art. 8.6. (Derechos de los sociastalicios).

Los socios vitalicios tendran los mismos derecheslgs socios activos.
Art. 8.7. (Derechos de los socios competidores).

Los socios competidores tendran los derechos ¢alglexcan los reglamentos internos.
Art. 8.8. (Derechos de los socios especiales).

Los socios especiales tendran solamente los derechee establezcan los reglamentos
correspondientes.

Art. 8.9. (Derechos de los socios honorarios).
Los socios honorarios tendran los mismos tieseque los socios activos.
Art. 9. (OBLIGACIONES DE LOS SOCIOS).
(E.V. arts. 11 a 13)
Art. 9.1. (Obligaciones de los socios activos).

Los socios activos deberan respetar todas lasrgglamplir con todas las obligaciones establecidas
por este Estatuto, por los reglamentos internas Yag resoluciones de las autoridades competentes.

Art. 9.2. (Obligaciones de los socios suscriptores)
Los socios suscriptores tendran las mismas obtigesique los socios activos.
Art. 9.3. (Obligaciones de los socios cadetes).

Los socios cadetes tendran las mismas obligacouretos socios activos, aunque la correspondiente
al pago de la cuota podra ser diferencial, segéstlblezcan las autoridades.

Art. 9.4. (Obligaciones de los socios menores).

Los socios menores tendran las mismas obligacouretos socios activos, aunque la correspondiente
al pago de la cuota podra ser diferencial o extarezada, segun lo establezcan las autoridades.
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Art. 9.5. (Obligaciones de los socios protectores).

Los socios protectores tendran las mismas obligasioque los socios activos, aunque la
correspondiente al pago de la cuota debera seermtifal.

Art. 9.6. (Obligaciones de los socios vitalicios).

Los socios vitalicios tendran las mismas obligagsogue los socios activos, con excepcion de la de
pagar la cuota.

Art. 9.7. (Obligaciones de los socios competidores)

Los socios competidores tendran las mismas obtigesi que los socios activos, méas las que
establezcan los reglamentos intepa®n excepcion de la de pagar la cuota.

Art. 9.8. (Obligaciones de los socios especiales).

Los socios especiales tendran solamente las oioligec que establezcan los reglamentos
correspondientes.

Art. 9.9. (Obligaciones de los socios honorarios).

Los socios honorarios tendran las mismas atiiges que los socios activos, con excepcion de la
pagar la cuota.

Art. 10. (SUSPENSION DE LOS SOCIOS).
Art. 10.1. (Suspensidn por ausencia).

Los socios que se ausenten de la Republicarpiempo no menor de tres meses ni mayor de dos
afos podran solicitar la suspension en su calidabdos durante el tiempo de su ausencia, sienugere
cumplan con las siguientes formalidades:

a) Dar cuenta fehaciente por escrito a lac@ta acerca del dia de su partida y lugar dindesisi
como comunicar oportunamente la fecha de su reglgsos.

b) Haber abonado la cuota correspondienteesl ¢ie su partida y la que corresponda al mes de su
regreso.

En tal caso dicho socios quedaran automatic@rexonerados del pago de las cuotas periddicas
correspondientes a todo el tiempo de su ausentzaREpUblica

(E.V. art. 21).
Art. 10.2. (Suspensién automatica por incumplimiertd de obligaciones).
Quedara automaticamente suspendida la calidactite so

a) Por el no pago de 2 (dos) cuotas menscaihsgcutivas, salvo que se hubiere convenido patces
el pago de lo adeudado, y en tanto se cumpla carolalado.

b) Cuando por otros motivos se hubieren cdrdeudas con la Institucién y no se hubiererasald
en el término prudencial que se hubiere otorgadéeato por las autoridades.

(E.V. art. 22, inc. by c)
Art. 10.3. (Suspensién por resolucién de la ComigidDirectiva).

Quedara suspendida la calidad de socio cuaadcometieren dentro de las dependencias de la
Institucion o en su zona de influencia inmediatantegrando una representacion de la misma, actos
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refiidos con la disciplina o el buen orden, qudagjule la Comisién Directiva merecieren esta Sanci
disciplinaria.

En este caso debera establecerse un térnrimdipha suspension.
La resolucion deberé adoptarse siguiendooebpimiento establecido en el literal "I" del &4.1.
(E.V. art. 22, inc. d)
Art. 11. (CESE DE LA CALIDAD DE SOCIO).
(E.V. arts. 23 a 26)
Art. 11.1. (Cese por retiro voluntario).

A partir del momento que ello sea aceptadolg@omision Directiva los socios podran cesar por
retiro voluntario, el que deberan solicitar medkagcrito presentado a la Secretaria.

Art. 11.2. (Cese automatico por incumplimiento deldigaciones).

Automéaticamente se perdera la calidad de sn@ado pese a una Unica intimacion por escrita par
cancelar la totalidad de la deuda en un plazo e dias, se hubiere incumplido con la obligacion de
pago de seis cuotas periodicas consecutivas.

Art. 11.3. (Cese por resolucion de la Comision Dictiva).
También se perdera la calidad de socio:

a) Cuando las deudas impagas a las que refiéiteral "b" del art. 10.2. fueren de tal entldgue a
juicio de la Comision Directiva se mereciere eatain.

b) Cuando los actos a los que refiere ell&B. fueren de tal gravedad que a juicio de lai§iém
Directiva se mereciere esta sancion.

La resolucion debera adoptarse siguiendooekgimiento establecido en el inciso "I" del aft11
Art. 11.4. (Reingreso de socios cesados).

Los socios que hubieren cesado en su calidddles no podran reingresar a la Institucion aftes
transcurrido un plazo minimo de un afio.

(E.V. art. 20).
Art. 11.5. (Convenios de pago de cuotas atrasadas).

Sin perjuicio de lo establecido en las disposes anteriores, la Comision Directiva podraldstar
regimenes de convenios para socios deudores deustas, firmados los cuales estos recuperaran la
totalidad de los derechos correspondientes a sgaré. El incumplimiento de lo pactado traerd como
consecuencia la suspension de la calidad de socio.

Art. 12. (NUMERO DE SOCIOS).

El nimero de socios de la Institucion podrdisgtado por resolucion de la Comision Directila,
gue podra cerrar temporariamente el Registro Social

(E.V. art. 27).
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CAPITULO TERCERO (DE LAS AUTORIDADES).

Art. 13. (ASAMBLEA GENERAL).
Art. 13.1. (Competencia).
La Asamblea General es la maxima autoriddd ohstitucion.

Tendr& la mas amplia competencia, pudiendptadeesolucién sobre cualquier punto vinculado con
la Institucién, salvo aquellos que le son atribgidor este Estatuto a la Comisién Fiscal y a lai€iom
Electoral.

En tal competencia se incluye lardgocar las decisiones anteriormente adoptadak feomision
Directiva o por la misma Asamblea General, asi clane dar instrucciones vinculantes a la primera.

(E.V. art. 42).
Art. 13.2. (Integracion, Presidencia y Secretaria).

La Asamblea General estara integrada por todosokiss activos y protectores que se encuentren al
dia en el pago de sus cuotas periddicas y no tedgatas pendientes con la Institucién por otros
motivos, y por los socios vitalicios, competidoces por lo menos 2 afios de antigliedad en cualquier
categoria de socios y honorarios.

Los socios especiales solamente podran imtlegfesamblea General en los casos y a los efgctes
indique la reglamentacion interna correspondiente.

La Asamblea General sera presidida por elidere® de la Comisidon Directiva. En los caso de
vacancia, ausencia o impedimento le sustituirangdéba suplirlo en la presidencia de dicha Comision
En el caso de no asistir ningln miembro de la démiBirectiva, ocupard la presidencia de la Asamble
General el socio que fuere designado por la misma.

Iguales reglas se aplicarén para determinénaucupara la Secretaria de dicha Asamblea.

(E.V. art. 44)
Art. 13.3. (Quorum).

La Asamblea General quedara constituida cuadddora para la cual fuere convocada se enementr
presentes al menos la quinta parte de los sodmigddos conforme al articulo 13.2.

En una segunda citacion, que no podra seuehtp para antes de transcurrida media hora de la
primera, la Asamblea

General quedara constituida con los socios hatitajue se encuentren presentes, cualquiera sea su
numero.

(E.V. art. 45).
Art. 13.4. (Orden del dia).

En las sesiones de la Asamblea General solarserpodran tratar los asuntos para los cualiss se
hubiere convocado y que integren el orden del dia.

(E.V: art. 46).
Art. 13.5. (Votaciones).

Las resoluciones de la Asamblea General sarfompor votacion publica, aunque dicha votacion
podréaser realizada en forma secreta cuando asi lo veslagiayoria absoluta de los socios presentes.
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Para adoptar una resolucién y salvo dispasidistinta de este Estatuto, las resoluciones gatahn
cuando obtengan el voto favorable de la mayoriplsine presentes.

En caso de empate se reabrird el debate y sidilaglisubsistiere decidira el voto del Presidente.
(E.V. art. 47).
Art. 13.6. (Clases de sesiones).

La Asamblea General puede sesionar en forma Oialiod&xtraordinaria.
Art. 13.7. (Sesion Ordinaria de la Asamblea General

La Sesién Ordinaria de la Asamblea General sera cadaguor la Comision Directiva entre el 15y el
31 de julio de cada dos afios, con la debida pdhaticinterna y mediante avisos en dos diarios de la
Capital que se publicaran con por lo menos cinas dé anticipacion.

La primera Sesion Ordinaria serd convocadee eit15 y el 31 de julio siguiente a la aprobacion
definitiva de este nuevo Estatuto.

Ademas de otros asuntos que figuren en leci@ita en dicha sesidon la Asamblea debera
especialmente:

a) Considerar y pronunciarse respecto de lmaria y balance anual e informes de la Comision
Directiva y la Comision Fiscal.

b) Designar la Comision Electoral.
(E.V. art. 42).
Art. 13.8. (Sesiones Extraordinarias de la Asamble@eneral).

Las sesiones extraordinarias de la Asambleei@epodran ser convocadas en cualquier momento,
con los mismos requisitos establecidos en el arf, por resolucion de la mayoria de los integeadee
la Comision Directiva, de la Comision Fiscal o @€bmision Electoral.

También podran ser convocadas a solicitudveliglte por ciento de los socios en condiciones de
integrarla, debiendo en este caso formularse etipate convocatoria por escrito y ante la Comision
Directiva, con indicacién de los asuntos que seitbkean considerados en la sesion. Presenttelo es
pedido de convocatoria la Comision Directiva precéd citarla, con los mismos requisitos estaliecid
en el art. 13.7 y para una fecha comprendida ddetfos treinta dias siguientes.

(E.V. art. 43).
Art. 13.9 (Libro de Actas).

La Asamblea General debera llevar un libractas que sera conservado por la Comision Diregtiva
en el cual se documentaran todas las sesioneslyadieses adoptadas.

Las actas de las asambleas deberan ser fenpadaPresidente y Secretario de la Asamblea y dos
asambleistas designados por la misma Asambleesagti@ctos.

Art. 14. (COMISION DIRECTIVA).
Art. 14.1. (Competencia).

Con las limitaciones que se establecen en esteitestasometida a la autoridad de la Asamblea
General, la Comisién directiva tendra las mas ampfacultades de direccién, administracion y
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disposicién, pudiendo en consecuencia llevar a d¢aeHos los actos juridicos y adoptar todas las
decisiones tendientes al cumplimiento de los faoesales.

En particular son cometidos de la ComisiéreQiva:

a) interpretar, cumplir y hacer cumplir losagsios y reglamentos internos, y dar a publicildead
mismos.

b) Administrar de la manera mas conveniergé@nliereses de la institucion y cuidar el ordeerim.

¢) Adquirir, tomar o dar en arrendamiento, odato o concesion y enajenar o gravar los inmugbles
muebles necesarios para los fines de la Institucion

La enajenacién o gravamen de bienes coralan superior a 1.500 U.R. (mil quinientas unidade
reajustables), necesariamente requerira previeccg@te mediante el sistema que establezca la
reglamentacion correspondiente y debera ser prewi@nautorizada por la Asamblea General.

d) Resolver acerca de la admisién de socs;ano reglamentar lo relativo a socios especiales
designar a los socios competidores y honorariolgsatios Ultimos casos mediante una mayoria d®por
menos cinco séptimos de sus integrantes.

e) Establecer y seguir un sistema claro derastnacion y contabilidad.
f) Nombrar y destituir a los empleados y f§as retribuciones.

g) Resolver y autorizar las distintas obrasefactuarse en la Institucion, debiendo Illamar
necesariamente a licitacion - abierta o restringidgln lo determine la reglamentacion -.

h) Realizar convenios con otras Institucioaetn de asegurar las ventajas posibles a susssocio
respectivos.

i) Convocar a la Asamblea General, en lastapmades y forma que se establecen en los arisy13
13.8.

j) Designar comisiones auxiliares y organ@anpetencias, concursos Y fiestas sociales, esiaiuie
premios si lo considera conveniente.

K) Interpretar los estatutos en caso de dudgglver las cuestiones no claramente previstati@s)
dando cuenta a la Asamblea General en la primerunidad y estando a su resolucion.

[) Amonestar, suspender o cesar a los soeinsps casos previstos en este Estatuto y en los
reglamentos internos.

Las resoluciones que impongan sancionesudpension o cese deberd disponerse con caracter
provisorio, debiendo darse vista al interesadoptaro de tres dias para evacuarla, luego de loocdel
transcurrido el plazo sin evacuarla, se resolveidedinitiva.

Toda resolucién que imponga el cese deogiv serd recurrible ante la Asamblea General, sin
efectos suspensivos, en escrito presentado demtom ghlazo de quince dias a partir de la fechaude s
notificacion.

Interpuesto el recurso la Comision Directiederd convocar a la Asamblea General para uha fec
no superior a los treinta dias. Para poder dejafetcto las sanciones se requerira el voto faledebun
nuamero de asambleistas que sea por lo menos emi&val quince por ciento de sus integrantes (art.
13.2), entendiéndose en caso contrario que elsetar sido rechazado.

Il) Dar cuenta de su administracion anual a la AsaenGeneral en su sesion ordinaria, facilitando a
los socios la consulta de los libros de actasgodebilidad y del balance anual.
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m) Establecer las cuotas de ingreso de nusaass, lo que requerira la conformidad de al méao
mayoria absoluta de integrantes, fijar las cuatagles periddicas, que deberan ser siempre pagas p
adelantado, y las contraprestaciones correspoediaribs demés servicios de la institucion.

Asimismo, con el voto conforme de por losnws los cinco séptimos de sus integrantes, podra
resolver abrir periodos de franquicia durante lees se concedan disminuciones o exenciones de la
cuota de ingreso.

Igualmente, con la misma mayoria sefalada &ciso anterior, podré resolver la incorparadale
socios vitalicios.

n) Cobrar entrada a reuniones sociales, campeno torneos que se organicen.
f) Otorgar y revocar poderes.

(E.V. art. 32 a 35y 60)

Art. 14.2. (Integracion, distribucion de cargos).

La Comision Directiva se integrara con sietgcs, elegidos con sus suplentes por un periodtosie
afos y de conformidad a lo que se establece el cuarto de este Estatuto.

Al vencimiento de su mandato dichos integsaste mantendran en el desempefio de sus funciones
hasta la toma de posesion de sus cargos por jgdds thtegrantes electos.

Cuando un titular de la Comision Directivapualiere desempefiar su cargo por un plazo mayar de u
mes y menor de tres, sera sustituido transitoriter@or su suplente. Si la imposibilidad de deseiapefi
el cargo se extendiese por un plazo mayor a lesneses, y también en caso de renuncia, el suplente
pasara a ocupar el cargo en caracter de titular.La Comision Directiva, una vez constituidesignara
entre sus miembros al Secretario, Tesorero y @apita

El cese de los miembros de la Comision Divacte producira por renuncia aceptada por la Asambl
General, en el caso de imposibilidad de desempelfizactjo previsto precedentemente y por destitucion
resuelta por la Asamblea General con una mayordhrmenos la tercera parte del Cuerpo Electoral.

A) (Presidente).

Corresponde al Presidente:

1) Representar al Circulo de Tenis en taowattos oficiales.
2) Presidir la Comisioén Directiva y la AsaediGeneral.

3) Ejecutar las resoluciones de la Asambleae@l y de la Comision Directiva, documentando los
negocios y solicitudes de créditos y firmando, eotgmente con el Secretario, todos los negocios
juridicos.

4) Autorizar los pagos, junto con el Tesgréirmando conjuntamente con éste todos los chegues
documentos correspondientes.

5) Firmar la correspondencia y las actaguotamente con el Secretario.

6) En casos de urgencia resolver por si sobatguier tema de competencia de la Comision
Directiva, dando inmediata cuenta a la misma yndstge a lo que esta resuelva.

B) (Secretario).

Corresponde al Secretario:
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1) Llevar el libro de actas de la Asambleadsal y de la Comision Directiva.

2) Firmar junto al Presidente todos los nemgoguridicos, la correspondencia y las actas de la
Comision Directiva.

3) Redactar la correspondencia de la Inghituic
4) Tener a su cargo el archivo del Circuld eeis.

5) Redactar la memoria anual que una vezbageopor la Comisién Directiva ser4 sometida a la
consideracion de la Asamblea General en su sesiérana anual.

C) (Tesorero).
Corresponde al Tesorero:
1) Controlar la contabilidad.

2) Autorizar los pagos, junto con el Presidew firmar con el mismo los cheques y documentos
correspondientes.

3) Pagar las cuentas autorizadas por la @omilsrectiva.

4) En general, intervenir en todo lo refezemta percepcion de fondos y movimientos de fiasuae
la Institucion, debiendo presentar mensualmenge @omision Directiva un detallado estado de caja, y
dar cuenta de los socios atrasados en el pagsadeistas asi como de los que no hubieren saldeso ot
deudas con la Institucion.

5) Formular, conjuntamente con otro miemkesighado por la Comision directiva, un proyecto de
presupuesto y calculo de recursos gque orientestedgeadministrativa de la Institucion.

6) Redactar el balance anual que una vezdagoopor la Comision Directiva sera presentado a
informe de la Comision Fiscal y posterior considéna de la Asamblea General en su sesion ordinaria
anual.

D) (Capitan).
Corresponde al Capitan:

1) Reglamentar los torneos internos, seleccionandos jugadores para los torneos externos,
individuales y de equipos, de acuerdo con losimeatos o instrucciones de la Comisién Directiva.

2) Zanjar, en forma irrecurrible, las pequediéerencias que se originen entre los jugadores.

3) Concertar los partidos con otras institnes, siendo el Unico representante directo deraisin
Directiva para establecer condiciones, fijar vexrstgj allanar las dificultades que pudieren surgir.

4) Ejercer la autoridad en las canchas dgjoespecto a quienes las ocupen indebidamente.
5) Vigilar el orden interno en las dependasdie la Institucion.

6) Hacer cumplir los reglamentos interno®egtinente a sus cometidos.

7) Ejercer la superintendencia directa, sebpersonal encargado de las canchas y vestuarios.

8) Autorizar directamente los pequefios gagtms se ocasionen por composturas, conservacion y
mejoras de redes, Utiles de las canchas y otrésnpacias de la Institucion, de conformidad con las
instrucciones dadas por la Comision Directiva.
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9) Suspender, hasta por quince dias, a tigssque cometieren faltas dentro de las deperafedei
la Institucion o actuando en representacion deisaney dando cuenta a la Comision Directiva y estand
a lo quenesta resuelva de conformidad a las previsionestdeestatuto.

(E.V. arts. 30, 36, 3y 53 a 57)
Art. 14.3. (Quorum).

El quérum para sesionar la Comision Direceaconstituira cuando se encuentren presentes al
menos cuatro de sus miembros.

(E.V. art. 38).
Art. 14.4. (Orden del dia).

En las sesiones de la Comision Directiva solamsnfgdran considerar los temas propuestos por sus
miembros en la sesion anterior, o los que hayangiobuestos por los mismos mediante comunicacion
escrita dirigida al Secretario con una antelaciémma de veinticuatro horas.

En caso de urgencia a juicio del Presidente, odous@ encontrasen presentes sus siete integilantes,
Comision Directiva podra considerar cualquier tema.

Art. 14.5. (Votaciones).

Las resoluciones de la Comision Directigeadoptaran por mayoria simple, salvo en losa@so
gue algo diferente se establece en este Estatuto.

En caso de empate el Presidente definiréticion.
Art. 14.6. (Libro de actas).

La Comision Directiva debera llevar un libm attas en el cual se documentaran todas las egsion
resoluciones adoptadas, las que deberan ser eathibisblicitud de cualquier socio.

Art. 15. (COMISION FISCAL).
(E.V. art. 41)
Art. 15.1. (Cometidos).
Sera cometido de la Comision Fiscal:

1) Informar cada dos afios a la Asamblea Ge@edhnaria sobre los balances de gestion, que se
cerraran el 31 de mayo. Dicho informe sera puhbticten carteleras con una anticipacion no inferior
cinco dias antes de aquel para el cual haya sid@cada la Asamblea General que deber4 considerarlo

2) Informar anualmente a la Comision Directeare el Balance anual.
3) Fiscalizar los fondos sociales y los destitados a los mismos,
4) Inspeccionar en cualquier momento la dociiaen y registros contables.

5) Informar a la Asamblea General y a la C@niDirectiva sobre toda consulta de caracter
financiero o examen de contabilidad que le sea ttdme

6) Convocar a la Asamblea General cuanddimesecesario.

Art. 15.2. (Integracion, distribucion de cargos).
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La Comision fiscal, que sera designada pdZuarpo Electoral en el mismo acto y por el mismo
sistema que la Comision Directiva, estara integnada tres socios que tendran igual nimero de
suplentes.

Una vez constituida la misma distribuir4 ersine miembros los cargos de Presidente, Secretario y
Vocal

Art. 15.3 (Libro de actas).

La comision fiscal debera llevar un libro de aatasel cual se documentaran todas las sesiones y
resoluciones adoptadas y se incorporaran todasféyanes realizados.

Art. 15.4. (Remision).

En todo lo que no se encuentre previsto ytepaltinente, se aplicardn a la Comision Fissaldglas
establecidas para el funcionamiento de la ComSidectiva.

Art. 16. (COMISION ELECTORAL).
(E.V. art. 42, inc. ¢)
Art. 16.1. (Cometidos).

Sera cometido de la Comisién Electoral organyzcontrolar los actos eleccionarios y plebisciasi
como establecer los correspondientes resultadds le conformidad a lo dispuesto en el capitulo
cuarto), con facultades para convocar directamente Asamblea General en caso de detectar
irregularidades graves en las elecciones o plétssci

Art. 16.2. (Integracion, distribucion de cargos).

La Comisién Electoral serd designada por lanftdea General en el afio que corresponda realizar
elecciones, y estara integrada por tres sociogeqdean igual nimero de suplentes.

Sus miembros no podran ser candidatos a nicey@o electivo, ni ser empleados o concesiondgos
la Institucion.

Una vez constituida distribuird entre sus nhiers los cargos de Presidente, Secretario y Vocal.
Art. 16.3. (Libro de actas).

La Comision Electoral debera llevar un libmattas en el cual se documentaréan todas las &gsion
resoluciones adoptadas, asi como los resultadas é&ecciones y plebiscitos.

Art. 16.4. (Remision).

En todo lo que no se encuentre previsto \iteepertinente, se aplicaran a la Comision Elettasa
reglas establecidas para la Comision Directiva.

CAPITULO CUARTO (DE LAS ELECCIONES Y PLEBISCITOS).

Art. 17. (CUERPO ELECTORAL).

Integraran el Cuerpo Electoral del Club todos $osios activos y protectores que no adeuden mas de
dos cuotas periédicas, los socios vitalicios, tascs competidores, y los socios honorarios.
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Art. 18. (PERSONAS ELEGIBLES).

Solamente podran ser electos miembros de maisgEm Directiva y de la Comision Fiscal, o ser
designados miembros de la Comisién Electoral, gsissumplan con los requisitos sefialados en el
articulo anterior.

Art. 19. (CONVOCATORIA Y DESARROLLO DE LAS ELECCION ES).

Dentro de los quince dias siguientes de haberrsekioen forma ordinaria la Asamblea General, se
procedera a la eleccion de los nuevos miembros dgomision Directiva y de la Comision Fiscal,
habilitandose a este efecto las dependencias emaakde la hora 9 hasta la hora 18. Por resolucion
fundada de la Comision Electoral podra extendérserario de votacion hasta la hora 21.

La votacion se efectuara por listas impresasipletas, sin firma ni enmiendas manuscritas,
depositdndose el voto en una urna dentro de ue sebrado y en presencia de la Comision Electoral o
las personas por ésta delegadas.

Los sobres seran todos iguales, repartidoggonente y contendran una sola lista, bajo pena de
nulidad del voto.

La entrega del sobre conteniendo la listadaterad personal y la Comision Electoral verificardl
votante se encuentra habilitado para votar, tenienth vista la nGmina de socios y sefialando en ell
visiblemente el nombre de cada uno de los votamet momento de depositar su voto.

La Comision Electoral observara, y anulara luego#® de todo socio que hasta la fecha de la v@taci
adeude mas de dos cuotas periddicas.

Concluido y aprobado el escrutinio, se proelam los titulares y suplentes que hayan sidoaslect
haciéndose publico el resultado.

(E.V. art. 49)
Art. 20. (SISTEMA ELECTORAL).

La eleccion de la Comision Directiva y de la Conisiiscal se realizara en forma directa, en
votacion secreta en la que podran participar thmosocios habilitados para votar.

Dicha eleccion se realizara empleando listi@sdgberan contener los nombres de los titulahesta
el doble nimero de suplentes.

Las listas podran confeccionarse aplicandsigema preferencial de suplentes, el de suplentes
respectivos o el ordinal de suplentes.

Cada lista se identificard con un nimero yaleno permiti€ndose en ninglin caso la acumula@én d
votos entre distintas listas ni la postulacion ol mismo candidato en més de una de ellas.

La adjudicacion de los cargos se efectuatiéaaqulo sistema de representacion proporcionalraiteg
por cociente decreciente.

En caso de empate el cargo correspondieisigjsgicara por sorteo.
(E.V. art. 50).
Art. 21. (PRESENTACION DE LISTAS PARA LAS ELECCIONES).

Los socios que toman a su cargo la confeccion sflaslide candidatos, tanto para la Comision
Directiva como para la Comision Fiscal, deberaifigar previamente si los titulares y suplentegmesn
condiciones de ser elegidos y si han autorizadwlasion de sus nombres.
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Un ejemplar impreso de cada lista deberarsseptado a la Comision Electoral para el registin,
al menos tres dias de anticipacion a aquel en ayee de efectuarse la votacion, debiendo constat en
mismo la conformidad de los candidatos para susit@h en la lista.

Todas las listas deberan especificar los nesrtbe los titulares y suplentes.
(E.V. art. 51).
Art. 22. (PROCLAMACION Y ASUNCION DE NUEVAS AUTORID ADES).

Sera proclamado Presidente de la Institucion ehgaricandidato de la lista mas votada, el que sera
sustituido en caso de vacancia temporal o definifior el segundo candidato de dicha lista y asi
sucesivamente.

Dentro de los cinco dias siguientes al de la élecasumiran sus cargos los nuevos miembros de la
Comision Directiva y de la Comision Fiscal, cesaed@se acto los anteriores.

(E.V. art. 52).
Art. 23. (CARACTER HONORARIO DE LOS CARGOS).

Todos los cargos electivos que se ejerzaa kstitucion tendran caracter honorario.
Art. 24. (INCOMPATIBILIDADES).

Es incompatible con la calidad de miembroad€dmision Directiva o de la Comision Fiscal el ser
empleado o concesionario de la Institucion.

Art. 25. (PLEBISCITOS).

Los plebiscitos que se realicen a efectos affifitar este estatuto se regiran, en lo pertingelas
disposiciones de este capitulo.

CAPITULO QUINTO (DE LA REFORMA DE ESTATUTOS).

Art. 26. (PROCEDIMIENTO).

Este estatuto podra ser reformado a travamdaebiscito en el que, por iniciativa de la mégyor
absoluta de integrantes de la Comision Directipaminiciativa de la quinta parte del Cuerpo Eleito
presentada ante aquella, se someta a la votacéstaléltimo un proyecto articulado. En el seguwaim
la Comision Directiva debera someter el proyecpehiscito en un plazo no mayor de sesenta dias a
partir de su presentacion ante ella.

Para la aprobacion de la reforma se requelrivato favorable de una mayoria absoluta de vesant
que represente al menos el treinta por ciento detp® Electoral.

Una vez aprobada, la reforma debera ser imt@dente sometida a la aprobaciéon oficial
correspondiente.

(E.V. art. 61).
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CAPITULO SEXTO (DE LA DISOLUCION Y LIQUIDACION).

Art. 26. (PROCEDIMIENTO).

La disolucién y liquidacion de la Instituci@olamente podra ser resuelta a proposicion deopor |
menos las tres cuartas partes del Cuerpo Elegboeakntada por escrito y ante la Comisién Diractiv

En tal caso y en un plazo no mayor de seskasda Comision Directiva convocara a una Asamblea
Extraordinaria, con noticia del Ministerio corresgiznte.

Esta asamblea quedard debidamente constitoidin asistencia del cincuenta por ciento del @uer
Electoral, requiriéndose para la aprobacion deit#ativa una mayoria de por lo menos ese cincymnta
ciento de dicho Cuerpo Electoral.

De aprobarse la disolucion la misma Asambleae@l resolvera la forma en que debera procederse
la liquidacion, nombrandose a tal efecto una Cdmisspecial que se encargara de ella.

En tal caso el destino final de los bienepodra ser otro que el de su donacién gratuita lgwea
institucion publica o privada sin fines de lucro.

(E.V. art. 62).

CAPITULO SEPTIMO_(DISPOSICIONES FINALES).

Art. 27. (SUSTITUCION Y VIGENCIA).

Este estatuto sustituye al aprobado por eiskino de Educacion y Cultura con fecha 2 de sdtie
de 1971 y entrard en vigencia en forma inmediataaprobacion oficial.

Las primeras elecciones luego de aprobado restgo estatuto se realizaran en la fecha que
corresponderia segun el estatuto sustituido.

(E.V. art. 63)
Art. 28. (AUTORIZACION).

Los Sres. XXX y XXX quedan autorizados, en formdistinta, para tramitar la aprobacién de la
presente modificacion de estatutos y aceptar laeradiciones que pudieren formular las autoridades
publicas, asi como para proponer los textos stisgtitLique en su mérito pudieren corresponder.
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