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l. Introduccion

El Plan Estratégico de El Castillo Country Club que contiene este documento se inicia con
una explicacion del sistema adoptado y la metodologia utilizada en el desarrollo del plan,
para luego pasar a una revision de la Mision, actualizacion de la Vision futura (donde se
desea estar en cinco anos), y analisis sobre la Propuesta de Valor a los grupos de interés.

Con estas bases, se establecen los objetivos estratégicos con sus respectivos indicadores
de desempefio en las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard de Kaplan y Norton, a
saber: Aprendizaje y Crecimiento, Procesos internos, Clientes y Financiera.

Esto representa una mejora respecto a metodologias anteriores, pues incorpora objetivos
con indicadores de progreso de Capital Humano, Organizacional e Informatico y ademas
en Procesos Internos: de operacién, gestion del cliente, innovacion y reguladores y
sociales, que avisan oportunamente de los desempenos antes de que estos se muestren
en indicadores de resultados de Clientes y Financiero.

El nimero de indicadores que el grupo de participantes de El Castillo Country Club
establece en este Plan Estratégico es de dieciocho, donde 3 pertenecen a la perspectiva
financiera, 5 a la perspectiva de Socios, 6 a la perspectiva de procesos internosy 3 a la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Todos estos indicadores de desempefo son
medibles, congruentes con la estrategia y practicos.

Se establecieron metas a lograr en cada uno de estos indicadores en el tiempo y se les dio
una ponderacién por importancia conforme el mejor criterio de los participantes en este
proceso. lgual en conjunto con el equipo gerencial se definieron, las iniciativas
estratégicas o sea proyectos y acciones para lograr cada uno de estas metas

Todo este trabajo se parametrizé en el software Quickscore para facilitar su comprension
rapida, actualizacion y monitoreo en tiempo. Ademas, se parametrizaron todos los
indicadores que actualmente se llevan en las diferentes perspectivas.

Este instrumento permite planificar y monitorear ordenada y sistematicamente la manera
de lograr la vision de El Castillo, facilitando la labor de enfocarse en los aspectos
importantes, tanto para la Junta Directiva como para la Gerencia.



Il. Cuadro de Mando Integral

Para realizar la Planeacion Estratégica de El Castillo, se utilizé la metodologia del Cuadro de
Mando Integral o Balanced Scorecard de Kaplan y Norton, que es una metodologia probada
internacionalmente para enfocar y alinear las organizaciones.

1. Concepto

El Balanced Scorecard (BSC) es un sistema de gestion estratégica integral que contribuye a
transformar la visidn y la estrategia en objetivos claros y luego proyectos y acciones
concretas, por medio de un puente formado por los Objetivos Estratégicos y sus
respectivos indicadores de desempefio.

Este puente se establece con un proceso que liga el desarrollo de la estrategia: Misidn,
Visidn y Valores con la planificaciéon de la estrategia que incluye el mapa estratégico,
indicadores, metas y los proyectos y acciones estratégicas. En este proceso se deciden y
luego se vinculan los objetivos estratégicos a las iniciativas estratégicas necesarias para
lograrlos y con ello también se incrementa la retroalimentacién y el alineamiento de la
organizacion alrededor de la estrategia como se observa en la siguiente figura:

El puente en el Plan Estratégico
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Presupuesto

Por medio del Balanced Scorecard, se trata de evolucionar de una manera eficiente hacia la
implementacion de una cultura de mediciéon y control del desempefio, por medio del
establecimiento y monitoreo de un grupo vital de Objetivos Estratégicos, divididos en las
cuatro perspectivas de Kaplan y Norton, que forman un circulo virtuoso entre estos objetivos.



A continuacién, se presenta una descripcién de cada una de las perspectivas del Balanced
Scorecard:

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva es la base y el motor impulsor de las siguientes perspectivas del Balanced
Scorecard y refleja los conocimientos y habilidades que la empresa posee tanto para
desarrollar sus servicios, cambiar y aprender. En esta perspectiva, se debe medir el Capital
Humano, el Capital Organizacional y el Capital Informatico, que son los que logran los objetivos
de la siguiente perspectiva de Procesos Internos. Para ello se determinan varios objetivos
estratégicos con indicadores de desempefio.

Las competencias del personal, el uso de la tecnologia como generador de valor, la
disponibilidad de informacion estratégica que asegure la dptima toma de decisiones y la
creacion de un clima cultural adecuado para afianzar las acciones transformadoras de la
organizacion, son los logros que permiten que se alcance los resultados en las tres perspectivas
siguientes.

Perspectiva Procesos Internos

Se identifican en esta perspectiva los procesos principales de la empresa, mediante los cuales
se espera lograr que los servicios se ajusten a las necesidades de los Clientes y Socios de El
Castillo.

Se identifica y se decide un indicador de desempefio adecuado para medir cada uno de estos
procesos, orientados a cumplir la misién y vision, esperando con buenos procesos lograr la
satisfaccidn de los clientes actuales y potenciales.

Perspectiva Clientes o Socios

Para lograr el desempefio que una organizacién desea, es fundamental que se mida la
satisfaccién de los clientes y socios. De otra manera la empresa tiene altas probabilidades de
volverse enddgena, o sea dedicada a trabajar para la satisfaccién exclusiva de los funcionarios
que la forman.

Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera tiene como objetivo responder a las expectativas en aspectos
econdmicos. El contenido econémico o presupuestario es indispensable para que se logren los
objetivos de la empresa, al igual que otros objetivos financieros. De esta manera, el Cuadro de
Mando Integral plantea que la situacion financiera esta relacionada con los resultados de las
perspectivas anteriores.



En la siguiente figura se presenta el circulo virtuoso que forman las cuatro perspectivas del
Cuadro de Mando Integral, utilizadas para elaborar el Plan Estratégico de El Castillo

El Circulo Virtuoso de las Cuatro Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
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La planeacion estratégica por medio del Balanced Scorecard, esta enfocada en desarrollar un
nuevo conjunto de objetivos estratégicos con sus respectivos indicadores de desempefio.

Todo sistema de medicion debe centrarse en la estrategia de la entidad. Por lo tanto, al disefiar
el Balanced Scorecard, una organizacion debe medir los pocos parametros clave que
representan su estrategia para la creacidon de valor a largo plazo. Estos parametros o
indicadores de desempefio miden los resultados de los Objetivos Estratégicos.

La estrategia de la entidad, es articulada en un mapa estratégico que vincula los Objetivos
Estratégicos en las cuatro perspectivas con una serie de relaciones funcionales de causa -
efecto. La construccién de un mapa estratégico implica el entender los aspectos dominantes
en las cuatro perspectivas.

Asi que, es importante comprender la razén de ser o sea la misidn de El Castillo y a donde se
quiere llegar que se expresa en la Vision, antes de identificar los objetivos necesarios para
alcanzarla.

2. Objetivos Estratégicos

Son declaraciones concisas que describen los logros especificos para implementar
exitosamente la estrategia. Los objetivos estratégicos creados serviran como puente entre la
estrategia de alto nivel seleccionada hacia las medidas de desempefio que se usaran para
determinar el progreso hacia las metas.



Al identificar los objetivos estratégicos mas importantes en los que El Castillo debe centrar su
atencion y recursos, el Balanced Scorecard proporciona una estructura para un sistema de
gestidn estratégica que organiza la informacion sobre una variedad de mediciones vitales, para
el logro de la vision.

3. Indicadores del Desempeiio

El Balanced Scorecard trata de traducir la estrategia en objetivos y entonces determinar la
mejor manera de medir el logro de ese objetivo (P.109 Niven R, 2002).

La manera de medir el logro del objetivo es mediante un indicador de desempeiio, que se
define como una cuantificacidn de lo bien que una organizacidn se esta desempefnando en
lograr sus Objetivos Estratégicos.

Para determinar el indicador a utilizar se examina: ¢ Cual es la meta o sea lo que quiere lograr?
¢Coémo se sabe que se esta progresando?

Se utilizan diferentes tipos de indicadores de desempefio segln sus caracteristicas, a
continuacién algunas descripciones:

Adelantados o de progreso: Indican cambios en una caracteristica de un recurso intangible
0 un proceso
+» Atrasados o de resultados: para reportes histdricos, frecuentemente financieros

% Simples: que mide una sola variable

< Compuestos: Los indicadores compuestos se originan de relaciones matematicas entre
otros indicadores simples o compuestos. Un indicador compuesto debe mostrar el peso
ponderado de cada uno de sus factores

Debe determinarse un solo indicador para cada Objetivo Estratégico, aunque este puede ser
compuesto, ya que un solo resultado debe servir para informar si se logré ese objetivo
estratégico

Ala hora de definir los indicadores de desempefio es indispensable comprobar que estos sean:

v
Medibles: Que se puedan medir, y que ademas existan o se puedan crear los mecanismos
necesarios para su cuantificacion.

Especificos: Que se identifiquen con una variable relevante y la represente fielmente,
y que midan un solo fendmeno a la vez. Deben permitir un acuerdo general de
diferentes actores interesados sobre la interpretacién de sus resultados.

Orientados a la accidn: Que promuevan la accidn en relacién a los factores criticos de los
objetivos de la organizacién.



Practicos: Que los datos puedan ser obtenidos a tiempo, y a un costo razonable (en
términos de recursos humanos y financieros) comparados con la utilidad de la
informacién.

Relevantes: Diferenciar entre los muchos triviales y los pocos vitales. Que tengan una
relacidon lo mas cercana posible al Objetivo Estratégico y que la relacion entre el
cumplimiento del objetivo y el indicador sea lo mas directo posible.

Verificables objetivamente: Identifican la evidencia que demostrard los logros
obtenidos en cada nivel. Los logros pueden ser verificados en forma “objetiva” a fin
de que el ejecutor, supervisor y el evaluador puedan llegar a un acuerdo sobre lo que
la evidencia implica.

4. Iniciativas Estratégicas

Las iniciativas estratégicas se definen como una accién o un grupo de acciones que una
organizacidén ejecuta para lograr los Objetivos Estratégicos. Son grupos de proyectos y
programas discrecionales de duracidn limitada, no incluidos en las actividades operacionales
cotidianas de la empresa, disefados a ayudar a alcanzar el desempefio deseado (Kaplan y
Norton, 2008)

La identificacion de las iniciativas estratégicas para cada uno de los Objetivos planteados,
promueve la comunicacién, el comportamiento proactivo y el mejoramiento continuo.

Con base en estos criterios, El Castillo determind un conjunto de proyectos y programas de
accion que permitan alcanzar las metas acordadas en los indicadores de los objetivos
propuestos. Estas acciones deben entonces estar enlistadas en el plan operativo y tener
respaldo econémico en el presupuesto.

Las iniciativas estratégicas deben:

v
Estar alineadas con los Objetivos Estratégicos

Tener una meta o logro cuantificado
Tener un responsable

ANEANERN

Tener un plazo para realizarse

A continuacion se presenta la relacion que existe entre el Plan Estratégico compuesto de
Objetivos Estratégicos e indicadores del desempefio y el Plan de Iniciativas Estratégicas o Plan
de Accién que permite que los Objetivos planteados se cumplan a lo largo de un plazo
determinado a través de estas acciones y proyectos.



Relacion entre Estrategia, Objetivos Estratégicos, Proyectos y Acciones

Objeti
- Je,M.’ - | Proyecto e
Estratégico

st -I_> ‘
. Estratégico Proyecto —
Estrategia - o

1
o~ [
ccion
L |

L

La relacion entre aspectos filoséficos como mision, visidn y valores y otros aspectos mas
especificos como son los objetivos y las iniciativas o acciones estratégicas se ilustra en la
siguiente figura:

Relacion entre elementos de la planeacién estratégica
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Fuente: Strategy Maps,

1 R. Kaplan y D. Norton

Una parte muy importante para ejecutar la estrategia es que exista un lider o lideres que genere
el cambio en los empleados y se refleje en la satisfaccion de los socios y visitantes del Club. Para
esto se define a continuacién el papel de los lideres en cada uno de los pasos que se han descrito.

o Desarrollar la estrategia, los lideres dirigen la agenda del cambio y la impulsan para
fortalecer la misién, los valores y la vision.

e Planificar la estrategia, los lideres validan el mapa estratégico como expresién de la
estrategia y plantean metas desafiantes que sacan a los funcionarios de su zona de
comodidad.



5.

Alinear la organizacion, los lideres impulsan la alineacion de las unidades
organizacionales y son esenciales para comunicar la vision, los valores y la estrategia a
todos los funcionarios de El Castillo.

Planificar operaciones, los lideres respaldan las mejoras a los procesos de las unidades
de toda la organizacion.

Controlar y Aprender, |la apertura y habilidades de los lideres para la conduccion de la
reunidn de revision de la estrategia determinan su efectividad a la hora de depurar la
estrategia.

Probar y adaptar, los lideres deben permitir que se cuestione incluso un estrategia bien
formulada y ejecutada a la luz de las nuevas circunstancias externas, los datos recogidos
sobre el desempenfio de la estrategia existente y las nuevas sugerencias de los funcionarios
de El Castillo.

Metodologia utilizada para desarrollar el Plan Estratégico

Para elaborar el plan estratégico del Club, se llevaron a cabo sesiones de trabajo con el
personal de laJunta Directiva, Junta de Vigilancia, Gerencia General y administrativo. Ademas,
la Gerencia General invirtié horas con las jefaturas de las areas y el personal administrativo en

definir metas, acciones, y responsables. Para este trabajo se utilizé la siguiente metodologia:

Sistema de gestion de la organizacion

2 Planificar la estrategia Desarrollar la estrategia 1
*Mapas estratégicos = *Misidn, valores, vision.
sIndicadoresy metas = sAndlisis estratégico. &
*Proyectosy Acciones sFormulacion de la estrategia.
*Financiamiento

3 v 6
Alinear la organizacion Planificacion Estratégica | i czdomesde Probar y adaptar
desempefio

sUnidadesde negocios.
sUnidadesde soporte.

_| *Mapa Estratégico

“| *B5C

# sAndlisis de rentabilidad.
sCorrelacionesde |a estrategia.

*Empleados sEstrategias emergentes.
Resultados
A
4 L J Planificacién operativa 5

Planificar operaciones

*Planificacion de ventas.

*Mejoras clave a los procesos.
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Ejecucion

*Tableros de control
*Proyecciones de ventas
*Requerimientos de

| Proceso :}'

Y Controlary aprender

*Revisidn de la estrategia.
*Revisiones operativas.

*Planificacion de la capacidad recursos indicadores de
derecursos. *Presupuestos desempend
sPresupuestos.

Resultados

Fuente : The Execution Premium,Kaplan R y Norton D (2008)

Iniciativa

El trabajo se inicié determinando las expectativas sobre el Plan Estratégico y se presentan las

definiciones basicas, la metodologia a utilizar, sus objetivos y ventajas, asi como el puente que



se espera crear en estas sesiones de objetivos estratégicos con indicadores del desempefio,
gue unan la visién con las acciones y proyectos que se establezcan y con el presupuesto que
se deriva de las mismas.

Se realiza una explicacién de la metodologia del Balanced Scorecard que es seguida de
ejemplos de planes estratégicos. Ademas, se revisd, analizé y desarrolld la misidn y la visién a
un plazo de cinco afios; posteriormente se identificaron las principales Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas que los participantes consideran relevantes para la
estrategia del Club.

Posteriormente, se elaboraron los Objetivos Estratégicos y sus respectivos indicadores del
desempeiio divididos en las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard y se realizé una
relacién entre los aspectos determinado en el FODA y los Objetivos creados para garantizar
que todos los temas claves se hayan considerado.

Se decidieron las principales acciones y proyectos junto a la Gerencia General que se
consideran necesarios para lograr alcanzar los Objetivos Estratégicos planteados y se revisaron
las metas y los responsables. Se recopilé todo lo anterior en una aplicacion denominada
Quickscore, especialmente disefiada para el monitoreo de indicadores.

Quickscore es una herramienta estadounidense basada en Web que le permite a las

organizaciones automatizar completamente la administracion y monitoreo de su estrategia.

Entre otras funcionalidades integra Scorecards o Cuadros de Mando para su manejo centralizado,
incluye proyectos, Iniciativas, tareas y acciones; la administracién de todas las métricas, la
centralizacion de diferentes departamentos y la administracion documental de los soportes

generados a partir de la gestion del sistema.

Debido a su estructura permite consolidar de abajo hacia arriba las diferentes estructuras de
indicadores de tal forma que se vayan integrando de manera natural y automatica para una mejor

y mas facil administracion.



lll. Plan Estratégico: Castillo Country Club

1. Misidn, Vision y Valores Corporativos

Los miembros de la Junta Directiva, Gerencia General, Junta de Vigilancia, personal administrativo
y socios participantes en las sesiones de trabajo, analizaron la misién y la visidn anteriores y
decidieron actualizar lo necesario para mejorar su claridad y actualizar la visién a cinco afios como
se muestra a continuacién:

Mision

”Ser el Club Social familiar y de montafia para la integracion entre los socios y sus
familias, como una prolongacion de su hogar, ofreciendo un ambiente exclusivo y seguro
de acuerdo con nuestros valores corporativos.

Vision

"Desarrollarse como un club campestre que ofrezca servicios de calidad, innovadores,
eficientes y sostenibles, en armonia con la naturaleza, por medio de un personal con
excelente actitud de servicio, con una capacidad instalada que responda a las necesidades
de los socios."

Valores:

‘J.
s

Respeto y
equiidad

Integridad

Seguridad y Sentido de
Proactividad \ pertenencia




2. Objetivos Estratégicos:

Para desarrollar y hacer operacional la estrategia, se establecieron los siguientes objetivos
estratégicos:

Aprendizaje y Crecimiento:

e Tener el personal idéneo en todas las areas

e Tener personal altamente motivado con aptitud y actitud de servicio.

e Tener herramientas de Tl adecuadas para alcanzar la excelencia operacional
e Tener continuidad de Tl adecuada con respecto a la operacién

Procesos Internos:

e Brindar una excelente atencidn al socio e invitados del Club en todas las areas
e Mantener al socio informado oportunamente

e Minimizar el impacto ambiental en los procesos

e Mantener una operacion segura para los empleados y los socios

e Disfrutar de un ambiente de seguridad en el club

e Ofrecer actividades innovadoras para los socios y sus familias

Socios:

e Ser vistos por los socios como un Club que brinda excelente atencion

e Ser percibidos como un club de montana en armonia con el ambiente

e Ser percibido como un Club que brinda excelentes servicios en Alimentos y Bebidas
a precios competitivos

e Ser percibido como un Club que satisface las necesidades de recreacion de los
socios

e Ser percibido como Club con instalaciones en buen estado y seguras

Financiera:

e  Cubrir con ingresos de cuotas el costo total del funcionamiento y mantenimiento
adecuado de las instalaciones

e  Cubrir los costos totales de Alimentos y Bebidas con sus propios ingresos

e Tener un gasto en personal de operacion congruente con los ingresos por cuotas



3. Mapa Estratégico del Castillo

Una vez definidos los objetivos estratégicos estos forman un mapa estratégico ordenados en
cascada para las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard de Kaplan Norton:

Mapa Estratégico
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IV. Seguimiento y control (Quickscore), de iniciativas
estratégicas e indicadores:

Considerando los resultados de las sesiones de trabajo realizadas con la Junta Directiva, Gerencia
General y Jefaturas de Areas, se parametrizé el Plan Estratégico en el software Quickscore para
mejorar la sostenibilidad de este trabajo

Para cada uno de los objetivos estratégico e indicadores generados para el plan estratégico se

disefid una ficha para establecer los pardmetros de cada indicador de desempefio, y cudles son
las tareas de administracidn necesarias para mantener y darles sostenibilidad.

A continuacidn se muestra un ejemplo de la parametrizacion de un indicador de la
perspectiva financiera:

Ficha inicial:

ertas sin leer | Buscar | Administrador, CMS | Cerrar sesif
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V. Sostenibilidad del Plan Estratégico

Para la sostenibilidad del Plan Estratégico desarrollado se establecen una serie de aspectos
de importancia a los cuales debe darse suma importancia y dotar de recursos para
garantizarlo en el tiempo:

e Seguimiento a los responsables de las iniciativas estratégicas y acciones
determinadas para lograr los objetivos estratégicos

e Monitoreo periddico y sistematico de los indicadores de los objetivos estratégicos

e Revisidon y actualizacién anual del Plan Estratégico

e Revision de las metas de los indicadores del desempefio

e Revisidn y actualizacién del Plan de acciones, desarrollado mensualmente

e Refrescamiento y capacitacidn en el proceso de planeacién y monitoreo

e Cambio hacia una cultura de administracion del desempefio

e Proceso de comunicacion de resultados efectivo

e Conciencia, sensibilizacién y apropiacion del plan desarrollado por parte de los
funcionarios

e Seguimiento y satisfaccion de las necesidades derivadas de los planes estratégicos



