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RESUMEN

El presente trabajo de tesis tiene como objetivo proponer un plan estratégico
para la asociacion Casal Catala JBC (Cuenca), partiendo desde la descripcion de su
situacion actual, tanto a nivel externo e interno, para un correcto planteamiento
estratégico y direccionamiento desde la reestructuracion de la mision, vision y valores,
mediante el uso de diferentes herramientas de analisis técnico para establecer objetivos
y estrategias para la organizacion a corto plazo. Una vez obtenidos estos datos, se
procederd con la estructuracion del mapa estratégico para establecer la ruta critica, y
por ultimo se realizara un analisis con respecto a las conclusiones y recomendaciones
correspondientes para el posicionamiento sostenible en el tiempo para la organizacion.

Palabras clave: plan estratégico, objetivos estratégicos, herramientas de analisis




ABSTRACT

This thesis aimed to propose a strategic plan for Casal Catala JBC (Cuenca). It
started with describing its current situation, both externally and internally, for a correct
strategic approach and direction from the restructuring of the mission, vision and
values, through the use of different technical analysis tools to establish objectives and
strategies for the organization in the short term. Once these data were obtained, we
proceeded with the structuring of the strategic map to establish the critical path. Finally,
an analysis was made with respect to the conclusions and recommendations for the
sustainable positioning in time for the organization.

Keywords: strategic plan, strategic objectives, analysis tools.
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INTRODUCCION

Para las organizaciones sociales, culturales, economicas es indispensable la
elaboracién de un plan estratégico que les permita planificar y definir sus metas, asi
como lograr desarrollar sus estrategias de forma sistematica y organizada en plazos
establecidos para maximizar la eficiencia de los recursos humanos, econdémicos, etc.

que puedan poner en riesgo el futuro de la misma.

La planificacion estratégica permite a las organizaciones fortalecer su modelo
de gestion institucional para producir beneficios mediante una gestion eficiente y
productiva, como también mejorar la calidad de vida y de trabajo para los miembros

de la organizacidn, siendo los principales los siguientes:

e (Conocer mejor la realidad de la organizacion.

e Identifica los cambios y lo que se puede esperar.

e Proyectarse a futuro.

e Enfocar la mision y la vision de la organizacidon para orientarla de manera
efectiva.

o Plantea estrategias y las evalua correctamente.

e Mejora la coordinacion de actividades.

e Mejora el manejo de recursos.

e Mide el impacto futuro de las decisiones estratégicas tomadas desde el dia uno.

e Mantener un enfoque sistémico.

e Determinar una mision y vision.

e Unificar un criterio y enfoque de todos los miembros de la organizacion.

El presente trabajo de tesis se plantea desde la estructuracion de un plan
estratégico para la organizacion Casal Catala JBC de la ciudad de Cuenca, alineado
con los objetivos segun la mision y vision de dicha organizacion, y como dicho

planteamiento direccionara sus actividades de acuerdo al cumplimiento de los mismos.

Casal Catala JBC (Cuenca) es una organizacion sin fines de lucro cuya mision y
vision es difundir y valorar el conocimiento de lo que es la cultura catalana,

promoviendo diversas acciones para crear vinculos de trabajo y confraternidad con la



comunidad local, fomentando la perdurabilidad de la influencia del espiritu catalan

entre sus asociados.

Pese a tener una proyeccion interesante desde el aspecto cultural y politico, para
alcanzar sus metas propuestas es complejo sin una direccion definida a seguir. Para
esto se tiene la necesidad de elaborar una planificacion estratégica que permita
direccionar sus recursos, establecer nuevas estrategias y analizar su situacion interna
como externa, determinar como lograr los objetivos y metas planteadas dentro del

mediano y largo plazo.

Actualmente la organizacion Casal Catala JBC (Cuenca) presenta la necesidad
de conocer el estado actual de su gestion administrativa y el alcance de sus metas como
sus objetivos; de la misma manera, se necesita saber donde se encuentra proyectada la

entidad y en qué parte del proceso se ubica.

En los tiempos actuales, todas las empresas estdn sometidas a cambios sociales,
culturales, tecnologicos y competitivos. Por estos motivos se vuelve necesario que
estén preparadas para actuar de manera oportuna para alcanzar sus objetivos
establecidos como cumplir con las expectativas generadas. Es por esta razéon que
aplican un proceso de planeacion para estar siempre listos para actuar frente a

cualquier situacion.



CAPITULO 1
MARCO TEORICO

1.1. Planificacion estratégica

De acuerdo a (Armijos, 2009) en Manual de planificacion estratégica e
indicadores de desemperio en el sector publico, la planificacion estratégica es un
ejercicio de formulacion y establecimiento de objetivos de caracter prioritario, cuya
caracteristica principal es el establecimiento de los cursos de accion (estrategias) para
alcanzar dichos objetivos. Desde esta perspectiva, la planificacion estratégica es una
herramienta clave para la toma de decisiones dentro de las instituciones publicas y

privadas.

Las caracteristicas centrales son:

Identificacién de objetivos, indicadores y metas que permitan evaluar
resultados, generalmente a través del desarrollo de procesos para alinear las
prioridades junto a los recursos para establecer la base de control y evaluacion
de metas.

e Establecimiento de sistemas de control de gestion internos donde quedan
definidas las responsabilidades para el cumplimiento de las metas, asi como
los procesos de retroalimentacion para la toma de decisiones.

e Vinculacién del presupuesto institucional a cumplimiento de objetivos.

e Determinacion de incentivos, flexibilidad y autonomia en la gestion de acuerdo

a compromisos de desempefio.

Continuando con las caracteristicas del proceso de planificacion, y segun (Paris,
2011) en su articulo La planificacion estratégica en las organizaciones deportivas
indica que planificar es el hecho de construir el futuro proyectado y deseado al
establecer los objetivos a alcanzar, asi como metas y acciones necesarias para

cumplirlos.

La planificacion también abarca una relacion con el tiempo al realizarse planes
en el corto, mediano y largo plazo. De esta manera se tiene previsiones de los

escenarios a favor o en contra, facilitando el proceso de toma de decisiones. Por esto



es necesario un equipo multidisciplinario con diferentes criterios y modelos de

planificacion y desarrollo.

De acuerdo a (Chiavenato & Sapiro, 2011) en su libro Planeacion estratégica

fundamentos y aplicaciones. indica que en la planeacion se presentan 3 niveles:

e Planeacion estratégica: Abarca en general a toda la organizacion, tanto areas
como recursos que permitan alcanzar todos los objetivos; su horizonte de
tiempo es a largo plazo y se encuentra conformada por consecuencias y efectos
que duran algunos afios; este tipo de planeacion esta a cargo de la alta gerencia
encargada de establecer un plan maestro que permita subordinar los otros
niveles.

e Planeacion tactica: Utilizada por los jefes departamentales para establecer
diversas actividades estratégicas a desarrollar en cada departamento. El
horizonte o limite de tiempo establecido es a mediano plazo, por lo general se
manejan en periodos anuales; el alcance que tiene es especifico para cada
departamento y recursos de la empresa.

e Planeacion operativa: Abarca una tarea o actividad especifica y detallada,
convirtiendo al plan estratégico en cifras concisas y claras. El horizonte de
tiempo establecido es a corto plazo por lo que tiene aplicacién inmediata. Es
un tipo de planificacion analitica y estd en manos del nivel operativo de la
institucion.

Para (Steiner, 1997) la planificacion estratégica es sistematica por estar
organizada y basada en la realidad de la empresa, elaborando planes para un periodo
especifico de tiempo, ademds de un proceso continuo segun los cambios constantes.
El proceso de planificacion empieza al establecerse metas para asi elaborar estrategias
y politicas para poder cumplirlas, como también desarrollar planes para

implementarlas de acuerdo a la necesidad.

Relacionando todos los conceptos establecidos por los autores mencionados, se
determina que la planificacion estratégica consiste en establecer objetivos y metas en
base a la situacion en la que se encuentra la organizacidén, aportando con el
cumplimiento de la vision en el largo plazo. Ademads, es un proceso reiterativo ya que
debe estar en constante actualizacion por los cambios suscitados en el ambiente

externo como interno de la organizacion.



1.1.1. Caracteristicas de la planificacion estratégica.

o Es sistematica, partiendo de la realidad que se conoce de la empresa para ser
entendida y organizada.

e Tiene un enfoque futuro, orientada a largo plazo y regida en base a la vision
establecida.

e Crea valor para los stakeholders (Grupos de interés) de la institucion, sean estos
accionistas, clientes, proveedores etc.

e Es participativa ya que todos sus miembros deben estar involucrados.

e Deber ser continua y actualizarse constantemente segun los cambios en el

entorno interno y externo.

1.1.2. Objetivo de planificacion

La correcta planificacion en una organizacion ayudard con el cumplimiento de
los objetivos planteados por parte de la alta direccion, teniendo como resultado el logro
de una rentabilidad aceptable, diferenciacion e innovacion. Segtn (Parada, 1988), gran
parte de los empresarios ven como su fin mas importante el lograr una alta rentabilidad
de sus proyectos, siendo este un elemento cuantificable y medible para evaluar la
gestion econdmica financiera, y para conseguirlo es necesario asignar los recursos

disponibles de una manera 6ptima.

El rendimiento econdmico no puede ser el tnico objetivo a perseguir, también
se debe dar importancia a otras herramientas de competitividad como menciona el
autor (Porter, The competitive adventage of natios, 1989), quien afirma que la
competitividad depende de la innovacion; una organizacion tiene que estar a la
vanguardia de las nuevas tendencias generando una mayor acogida por parte del

mercado, obteniendo una ventaja sobre los competidores.

Dicho mejoramiento se puede alcanzar mediante una correcta planificacion, ya
que la innovacién no sélo hace referencia a las nuevas tendencias de adquisicion sino
también hace un enfoque a nuevos métodos y procesos comerciales existentes para una
mejora continua. “La diferenciacion ayuda a tener una ventaja competitiva ante el
cliente al proporcionarle un mejor servicio otorgando un valor especial con respecto a
las caracteristicas, tecnologia y marca lo cual permita que la organizacion pueda elevar

su rentabilidad”. (Wheelen & Hunger, 2007)



1.1.3. Importancia de la planificacion estratégica

De acuerdo a lo mencionado por varios autores como: (Sainz de Vicufia, 2017),
(Paris, 2011), (Porter, The competitive adventage of natios, 1989), entre otros que
determinan y definen conceptos basicos sobre la planificacion estratégica, como
diferentes elementos dentro de la misma para ahondar en sus conocimientos y adoptar
un modelo de aplicacion, se resalta que la planificacion estratégica es una herramienta
que ayuda a las empresas a marcar un horizonte; es decir, seguir su vision a través de

la formulacion de objetivos y estrategias a mediano o largo plazo.

Por otra parte, se hace referencia de los niveles de planeacion que se puede
aplicar en una organizacion, al igual que las herramientas de analisis necesarias como:

Fuerzas de Porter, analisis FODA y PESTAL para disefiar un plan estratégico.

1.1.4. Etapas de la planificacion estratégica:

La planeacion estratégica consta de varios procesos basicos para desarrollarla.

Segtin (Chiavenato & Sapiro, 2011), presenta las siguientes:

1. Establecer la mision
En esta etapa la organizacion determina sus responsabilidades como la razén
principal de ser, junto a sus responsabilidades y lo que pretende en su entorno
definiendo su segmento.

2. Vision de la organizacion
Refleja como la organizacion tiene proyectado su futuro desde el cumplimiento
de sus propositos. De esta manera se define como se encuentra la organizacion
ahora y como se anhela que esté en un futuro dado. Es una inspiracion que
motive al personal para alcanzar el éxito.

3. Analisis estratégico externo
Permite conocer las oportunidades y amenazas que se podrian presentar en el
ambiente, tomando en cuenta las diferentes dimensiones, sectores y
competencias: las positivas deben ser aprovechadas por la organizacion y las
negativas pueden afectar al cumplimiento de la vision, mision y objetivos.

4. Analisis estratégico interno
Se realiza un diagnostico interno de los recursos humanos, tecnologicos y
financieros. Asi se puede identificar fortalezas y debilidades para establecer

estrategias que sirvan para adaptarse de la mejor manera en el entorno. El



estudio compuesto por el andlisis interno y externo permite construir mapas del
entorno, facilitando la construccion de escenarios dentro de la planificacion
estratégica.

Determinantes del éxito

Son un recurso metodologico que se encuentra bdsicamente entre el
diagnostico de la organizacion, la formulacion de objetivos y elaboracion de
estrategias. Permite definir situaciones importantes y criticas para la
organizacion mediante el analisis FODA, el cual es indispensable en todo plan
estratégico.

Definicion de objetivos

Es muy importante para llevar a cabo un plan estratégico, identificando con
claridad y precision qué se debera realizar en un tiempo determinado y cumplir
con las metas planteadas.

Formulacion de estrategias

Es un proceso complejo porque existen diversas situaciones inesperadas que
suelen presentarse, por lo tanto, es necesario tomar en cuenta distintos aspectos
como disponibilidad de tiempo o recursos. Lo determinante es la interpretacion
de la informacion disponible.

Se puede decir que no existe un determinante exacto para que las estrategias
sean siempre exitosas; sin embargo, al momento de formularlas es necesario
analizar la situacion actual de la organizacion para mitigar el riesgo de la mejor
manera posible, estableciendo expectativas a futuro y actuando de acuerdo a
las opiniones de los niveles de la alta direccion sobre supuestos eventos que
puedan presentarse, como aquellos que impliquen ser un obstaculo (Scott,
2013)

Desempeiio estratégico

Es importante que en la toma de decisiones se involucren todas las areas de la
organizacion a través de los jefes departamentales, siendo el gobierno
corporativo el principal encargado de llevar el control y transparentar las
relaciones con grupos de interés. De esta manera la informacion recopilada por

el plan estratégico es aplicable en todas las areas involucradas.



1.1.5. Stakeholders

(Freeman, Harrison, & Wicks, 2010) con la idea de cambiar el pensamiento
tradicional donde solo la alta gerencia y los accionistas o miembros son los importantes
para la toma de decisiones, crean el concepto denominado stakeholders, el cual hace
referencia a los grupos de interés (organizaciones o individuos) que de cierta manera

se encuentran involucrados con el proceso de la empresa.

llustracion 1 Stakeholders
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Fuente: (Freenian E., 1984)

Esta teoria sugiere como punto de analisis a la organizaciéon y a los grupos que
puedan afectar o resultar afectados por la actividad de la misma. Freeman explica que
para desarrollar una planificacion estratégica es fundamental crear un puente entre la

organizacion y sus grupos de interés ya que de esto depende el éxito o el fracaso.

Para comprender un negocio es importante conocer la relacion con los
involucrados en las actividades diarias de la empresa - los cuales se presentan en la
imagen 1 de la parte superior - saber interactuar con ellos y conocer como se puede
manejar esta relacion a lo largo del tiempo. Este proceso es responsabilidad del
ejecutivo quien se encarga de administrar las relaciones empresa-stakeholders y

distribuirlas de manera dptima para crear el mayor valor posible (Freeman E. , 1984)



1.2. Herramientas de analisis

1.2.1. Cinco fuerzas de Porter

Segun (Porter, 2009), el papel fundamental de un estratega es conocer a la
competencia y hacerle frente; sin embargo, en muchas ocasiones la alta gerencia toma
unicamente a los competidores actuales directos de una determinada industria o sector,
sin considerar importantes fuerzas competitivas como:

e Proveedores.
e C(lientes.
e Nuevos competidores.

e Productos sustitutos.

Este aumento de rivalidad se produce a través de las 5 fuerzas que basicamente son

la estructura de una industria y la competencia.
llustracion 1 Cinco fuerzas de Porter
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Fuente: (Porter, 2009)
Grdfico realizado por: El autor

El andlisis de estas fuerzas mencionadas en la Ilustracion 1 permite conocer el
origen de sostenibilidad, competitividad y rentabilidad de un sector; ademads, son un
cimiento importante para la creacion de nuevas estrategias para hacer frente a la
competencia, ya que, al combatir correctamente estas fuerzas competitivas se puede

aprovechar y lograr un beneficio dentro de una buena posicion estratégica.



Amenaza de nuevos competidores

Los nuevos competidores son quienes tienen como meta entrar en un sector o
industria y ganar parte del mercado. Representan una amenaza al atacar los precios,
diversidad, costos, lineas de produccion etc. porque los nuevos competidores proceden
de distintas industrias. Asi deciden diversificar su portafolio de inversiones aumentando
su poder, puesto que, cuentan con altos indices de liquidez e influencia en el mercado de

sus consumidores actuales.

La amenaza de estos nuevos integrantes en el mercado representa un limite
significativo dentro de una industria o sector. En ese punto es necesario desarrollar
distintos planes y estrategias a seguir para reducir costos o elaborar proyectos de inversion
que permitan ganar cuota de mercado y hacer lucha a la competencia. Hay que tomar en
cuenta que existen barreras de entrada y si estas son bajas los nuevos competidores no
tendran mayor problema al momento de ingresar al mercado y obtener una cuota del
mismo volviéndose altamente rentables. (Porter, 2009) enumera algunas barreras de
entrada que deben crear las organizaciones en el mercado para combatir aquellos que

desean ingresas y tomar una parte del mismo:

1. Economias de escala: Produccion en grandes volumenes que en conjunto

disminuyen el costo unitario, mediante nuevas adquisiciones o mejora en los
procesos de produccion.

2. Costos para el consumidor al cambiar de proveedores: Los costos fijos tienen un

incremento que lo asumen de manera directa e indirecta tanto los clientes como la
empresa, dificultando que nuevos competidores obtengan facilmente una cuota de
mercado, dado que ya existe competencia que al ingresar al mercado genera
mayores costos por el hecho de cambiar de proveedores.

3. Requisitos de capital: Realizar inversion financiera al momento de ingresar a un

mercado suele representar en su gran mayoria una dificultad para aquellos que
buscan tener una entrada; ademas, el hecho de tener un capital considerable genera
confianza y abre las puertas a fuentes de financiacion externas.

4. Ventajas independientemente del tamafio: Quienes ya forman parte del mercado

y se encuentran establecidos en el mismo logran ventajas de calidad o costos,
tienen mejor identificado donde adquirir factores tecnologicos, materia prima,

ubicacion, etc.
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5. Acceso desigual a canales de distribucion: Aquellos que son nuevos deberan

buscar una mejor manera de distribucion y alcance, llegando a ser una barrera al
momento de establecer canales de distribucion.

6. Restriccion en politicas gubernamentales: Politicas y normas que suelen

representar una barrera para todos aquellos que deseen iniciar un emprendimiento.
Poder de negociacion de proveedores

En todas las industrias es indispensable tener distintos tipos de proveedores.
También esta claro qué se necesita de los distribuidores para alcanzar el objetivo y
satisfacer a los clientes; sin embargo, la influencia y el poder de cada uno de ellos,
proveedores y distribuidores, que ejerce sobre la organizacion ha ido creciendo,
resultando en un incremento inesperado en los precios, baja calidad de productos o

incumplimiento de plazos. Generalmente este abuso de poder se da cuando:

e Las empresas deben adquirir a costos elevados por cambiar de proveedor.

e Existen proveedores que ofrecen exclusividad (no existe productos sustitutos), lo
cual provoca que la empresa se encuentre “casada’ con ese proveedor.

e Los proveedores no dependen de una sola organizacion o industria para obtener
sus ingresos.

e Cuando la organizacidon genera mayor ganancia que el proveedor, estos pueden

interesarse en ingresar al sector.
Poder de negociacion de los compradores (clientes)

Una forma de contrarrestar el poder de negociacion de los clientes, sobre todo de
los potenciales clientes, es la implementacion de estrategias donde el cliente pueda
diferenciar la calidad de bienes o servicios que ofrece la organizacion, ademés de contar
con los canales de distribucion eficientes para ofrecer un valor agregado hacia los

consumidores.
Amenaza de productos sustitutos

En breves palabras, lo que caracteriza a los productos sustitutos es que realizan la
misma funcién o satisfacen la misma necesidad. Los bienes o servicios sustitutos son
bastante comunes ya que casi siempre se encuentran disponibles, salvo que se trate de
bienes o servicios exclusivos, pero en gran parte del tiempo son ignorados por

percibirselos distintos a los que se ofrece en el sector.
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La industria se ve afectada significativamente en su crecimiento planeado cuando
se presentan numerosas amenazas de productos sustitutos que colocan techos en los
precios, disminuyendo de esta manera la rentabilidad y rendimiento de la organizacion.

Esta amenaza se eleva cuando:

e Un competidor ofrece un trato atractivo en precio y rendimiento.

e El cambio de un bien por otro implica un costo relativamente bajo.

Para estos casos los estrategas deben analizar otras industrias que puedan resultar
en sustitutos atractivos. A partir de estos se elaboran estrategias para ayudar a disminuir
los costos, como también proyectos de expansion en sucursales, mejora de calidad e [+D
(Investigacion y desarrollo) para incrementar asi la cartera de productos y obtener

variedad que a gran escala los productos sustitutos no puedan afectar su rentabilidad.
Rivalidad entre competidores existentes
Se manifiesta de las siguientes maneras:

a) Mejoras en productos.
b) Descuentos.

c) Incremento en la publicidad.

Cuando la competencia existente entre las organizaciones aumenta, su rivalidad es
cada vez mas marcada y el potencial de la industria se ve afectado. La intensidad con la
cual se compiten con estrategias se evidencia en la disminucion notable en el rendimiento

generado, siendo en algunos aspectos donde la rivalidad se vuelve mayor:

e Crecimiento muy lento o casi nulo por parte de la industria.

e Gran nimero de competidores por tamafio y potencia.

e Barreras de salida altas.

e Competidores que buscan llegar a ser lideres y se encuentran comprometidos con
las metas planteadas.

e Diferentes enfoques competitivos en las distintas organizaciones.

¢ A mayor rivalidad existe un enfoque de reduccion de precios.

Una organizacion que busca ser altamente competitiva debe dedicar su energia y
parte de recursos en conocer a los competidores y asumir la rivalidad con el fin de
incrementar sus ganancias y rentabilidad, mediante la formulacion de diversas estrategias

que permitan, ademds de satisfacer las necesidades, superar las expectativas de los
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clientes, ofreciendo una variedad en bienes y/o servicios elaborados, calidad, etc. De esta

manera se asume la competencia como algo positivo para la mejora continua.

1.2.2. Analisis PESTAL

Segun (Torres, 2014), este analisis permite conocer el ambiente externo de la
organizacion, y sobre el cual la misma no tiene el control, siendo el impacto generado de

estos factores externos positiva o negativa.

Hay que considerar que existen factores externos en los que se encuentra inmerso
la organizacion y como estos influyen en el desempeiio de la misma, por lo que es
relevante e importante acoplarse a su entorno y se comprenda esta diversidad para lograr

estrategias positivas.

En el entorno externo se encuentran oportunidades y amenazas que se deben
afrontar, sobre todo en la alta direccion que siempre enfrenta el reto de aprovechar al
maximo las oportunidades y reducir, o de ser el caso eliminar, dichas amenazas. Para
efectuar un analisis correcto es importante que la informacion sea extraida de fuentes
oficiales para garantizar su veracidad, ya que en caso contrario todo el analisis y

estrategias elaboradas serian erroneas.

Para las organizaciones que se encuentran con el desafio de buscar, pronosticar,
seguir y evaluar el sector al que pertenecen, con el fin de obtener una lista de influencias,
cambios y tendencias existentes, de acuerdo con (Palacios, 2009), con esta herramienta

de andlisis se busca satisfacer aquellas necesidades en los siguientes aspectos:

Politico: Hace referencia a la realidad politica que atraviesa la organizacion segliin
el pais donde se encuentre, segin el comportamiento y procedimientos que siguen los
gobiernos encargados de las regulaciones que afectan el limite de precios, subsidios, etc.
Ademas, dentro del aspecto politico se pueden analizar otros talantes como la Ideologia

politica, riesgo pais, estabilidad de gobierno, etc.

Econémico: Enfocado en los factores econdémicos que tienen influencia en el
desarrollo de las actividades de la organizacion, siendo una relacién directa con el
mercado, finanzas, politica monetaria etc. Entre los factores a considerar para un analisis
econdmico se encuentran: tasas de interés activas y pasivas, inflacion, precio de materias

primas, balanza de pagos, PIB entre otros.

Social: Dentro de este ambito se analizan los distintos aspectos culturales, sociales

y de mercado ya que son un pilar importante para toda empresa. De esto depende la
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existencia de la misma en un futuro y como se debe acoplar instantdneamente a los
cambios que se presentan para garantizar su estabilidad. Se deben analizar aspectos como:
poblacion, indice de educacion, poblacion econdmicamente activa, tasas de migracion,

desempleo, seguridad, etc.

Tecnoldgico: Tiene por objetivo analizar los cambios presentes en los avances
tecnologicos que tienen un gran impacto para el mundo entero como para el giro del
negocio para actualizarse , ya que, frente a este tipo de cambios de escala mundial existen
dos posibilidades que se pueden presentar para las organizaciones; la primera es que se
vean afectadas por la competencia que utiliza los ultimos avances tecnologicos, o por el
contrario, en el segundo caso pueden sacar provecho de estos avances tecnoldgicos dentro
del mercado, mediante: mejoras de procesos, optimizacién de recursos en general,
analizando la inversion realizada en investigacion y desarrollo, patentes, marcas, equipos,

procedimientos, vanguardia tecnoldgica, etc.

Ambiental: Este hace referencia a la responsabilidad que todas las organizaciones
deben asumir mediante un analisis de las leyes de proteccion ambiental, recursos

naturales, contaminacion, etc.

Legal: Se toma en cuenta la normativa legal vigente que rige sobre la organizacion
y se debe cumplir a cabalidad. El aspecto legal puede afectar de manera positiva como
negativa ya que existen factores a tomar en cuenta como: leyes tributarias, impuestos
vigentes o préximos que se estan tratando en asamblea, tasas, licencias comerciales, leyes

de empleo y seguridad laboral entre otros.

1.2.3. Analisis FODA

Esta herramienta de analisis funciona como una evaluaciéon para conocer las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que se tienen en la organizacion, tanto
en el ambiente interno como externo de la misma. En ese sentido se obtiene un
diagnostico para elaborar un plan a partir de este, definiéndose de esta forma objetivos

realistas y un disefio de estrategias competitivas para lograrlos.

Este tipo de andlisis se lo debe realizar periddicamente ya que siempre se esta sujeto

a los cambios y circunstancias que se presentan a lo largo del tiempo.
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Tabla 1 Matriz FODA

ANALISIS FODA
Fortalezas (F) Debilidades (D)
Analisis Interno Aspectos positivos Aspectos negativos
Oportunidades (O) Amenazas (A)
Analisis Externo Aspectos positivos Aspectos negativos

Fuente: (Auguer & Pérez, 2004).
Tabla realizada por: el autor

Al combinar las fortalezas (ambiente interno) y las oportunidades (ambiente
externo), surgen elementos que resultan potenciales y se convierten en una fuerte base
positiva para formar un plan de accidén segun las debilidades y amenazas que forman
barreras o impiden alcanzar su maximo potencial. En la Tabla 1 se muestra un resumen

de la perspectiva abordada desde el andlisis FODA:

Fortalezas: En esta fase de andlisis se toman en cuenta los aspectos internos
positivos, puntos fuertes, capacidades especiales con las que cuenta dentro de la
organizacion, asi como también las ventajas que tiene la misma frente a la competencia
del mercado, haciendo un énfasis sobre qué le diferencia de la competencia y de qué

manera esta diferencia le otorga una ventaja.

Oportunidades: En esta rama de analisis se hace un enfoque en aquellos aspectos
positivos que se presentan en el ambiente externo de la organizacion. Estos aspectos

establecen una ventaja competitiva, partiendo desde las oportunidades identificadas.

Debilidades: Tienen que ver con elementos internos de la organizacion que la
colocan en la misma situacion de desventaja frente a la competencia: situacion geografica,
disponibilidad de recursos o procesos que afecten el desempefio o lleguen a convertirse
en una barrea. Estos aspectos son situaciones que se pueden mitigar desde el interior de
las organizaciones una vez identificados y estableciendo las estrategias que contribuyan

a la disminucion o eliminacion de dichas debilidades.

Amenazas: Son aquellas situaciones negativas que tienen origen en el entorno y
que pueden afectar gravemente el desempefio de la organizacion si no son identificadas y

tratadas a tiempo; de igual manera, se vuelve necesario establecer estrategias que de una
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manera adecuada permitan mitigar o impedir que estas amenazas perjudiquen el
desempefio de la organizacion.

1.3. Elementos de la planificacion estratégica

1.3.1. Mision

Es un enunciado donde se especifica la razén de ser de la organizacion dentro del
mercado, al igual que la razon por la que ha sido creada (finalidad social y econdmica).
Este es un instrumento interno que orienta la direcciéon de la organizaciéon y sus
actividades como tal, siendo un excelente punto de partida para realizar una planificacion
estratégica enfocada hacia los clientes y la sociedad que son la base del accionar de la

organizacion.

En la mision se debe mostrar la diferenciacion que se tiene con respecto a otras
entidades, de tal manera que se pueda identificar adecuadamente dentro del segmento en
el cual opera. También se considera a la mision como el principal objetivo de la empresa,
su aspiracion general basandose en su filosofia y valores organizacionales, contestando
preguntas como: ;Cudl es la razén de ser de la empresa?, ;Qué necesidad se va a

satisfacer?, ;Qué valores tiene la organizacion?

Partiendo de estas preguntas, la mision de la organizacion debe ser establecida por
la alta direccion, haciendo participes a los demas integrantes de la misma como su razéon

de existir, de tal forma que se genera motivacion al personal.

No existe un método establecido y sistematico de como elaborar la mision de una
organizacion; sin embargo, se la elabora de una forma colectiva donde todos los
integrantes del disefio de estrategia aportan con ideas creativas, claras y segin criterios
que abarquen la responsabilidad social y los beneficios, para después ser analizado y

aprobado por el consejo (Blanco, Carballal , & Columbié, 2008)
1.3.2. Vision

En este apartado se considera la vision como un deseo futuro, aquel punto donde la
organizacion quiere llegar mediante los esfuerzos y los recursos disponibles, siendo asi
importante el desarrollo e implementacion de un proceso estratégico que permita alcanzar
dicha vision.

Es importante tener en consideracion que la vision tiene que ser proactiva y estar

sujeta a una actualizacion constante como al replanteo de retos cada vez mas altos y
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retadores. Por este motivo se tiende a ser escalable ya que cuando la organizacion se

acerca al objetivo es momento de replantearse la vision y establecer nuevas metas.

En la vision se debe tomar en cuenta que se trata del suefio que la organizacion
busca alcanzar y la forma de traerlo al presente, pero siempre con metas alcanzables en

un lapso de tiempo realista.

En ocasiones esto puede implicar un cambio total del concepto actual que se tiene
de la organizacion, buscando alcanzar cada vez estandares mas altos y estableciendo un
compromiso de la organizacion con el futuro. Por lo tanto, se suele responder a preguntas
como: /A donde se pretende llegar?, ;Como nos vemos en “x” tiempo?, ;Qué imagen
queremos proyectar a los clientes?, ;Qué valores tiene la organizacion y sus

colaboradores? (Blanco, Carballal , & Columbié, 2008)
1.3.3. Valores

Al valor se lo define como un comportamiento o una actitud en la cual cada persona
expresa su manera de ser. Pasando a un contexto organizacional, gran parte de los valores
se suelen expresar en la mision como en la vision, pero de una manera mas concentrada

en la mision ya que en la misma se expresa la razon por la que ha sido creada.

Dentro de los denominados valores empresariales se encuentran aquellos que tienen
que ver con la responsabilidad social, haciendo un énfasis a los valores internos, entorno
social y medioambiental. En la alta direccion se debe tomar la decision de seleccionar
adecuadamente dichos valores porque son los que orientaran y definirdn de manera

permanente a la organizacion.

Para establecerlos, ademas de contar con un equipo interno calificado de estrategas
y directivos de recursos humanos, se tiene que considerar a consultores externos que sean
conocedores del medio o el sector en medida de lo posible. (Blanco, Carballal , &

Columbig, 2008)

1.3.4. Politica empresarial

Para tener una buena direccién empresarial se tiene que establecer estrategias y
planes de contingencia, asi como alcanzar las metas mediante la integracion de diferentes

lineas de conducta que se deben cumplir, mas conocidas como politicas empresariales

(Prieto, 2009).

Este término desempefia un papel importante y fundamental en lo que concierne al
cumplimiento de los objetivos de la empresa, pero en muchos casos se lo deja en segundo
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plano. Las politicas y objetivos van de la mano ya que fusionan los pensamientos y las
acciones a realizarse, por lo que los mismos deben ser estables, claros y flexibles para
alcanzar lo propuesto mediante un previo establecimiento de caracteristicas, principios o

limitaciones que dichos objetivos conlleven.

Todas aquellas organizaciones que busquen ser competitivas en el medio, ya sea
para mantenerse o ser mas grandes, deben tener claro lo que hacen, hacia donde se dirigen
y conocer cuales son sus fortalezas y debilidades. De esta manera se guia a todos los
colaboradores de la misma en una direccion estratégica que integre, comprometa y
responsabilice a todos sus miembros con el cumplimiento obligatorio de todos los

reglamentos o politicas establecidas dentro de cada area.

También se considera a las politicas empresariales como un plan de accidén para
aprovechar de manera Optima los recursos disponibles, trayendo también consigo un
cierto control en el comportamiento de los trabajadores, asi como orientarlos en sus
labores; por otro lado, ayuda a la parte administrativa en la toma de decisiones, ya que

todos los miembros de la empresa participan.

1.3.5. Estrategias

Son un plan que sigue una serie de acciones, ya sean a corto o largo plazo, que se
convierten en una herramienta importante para que la organizaciéon cumpla con sus
objetivos. Estas acciones son seleccionadas para cumplir con la idea principal de que lo
que se busca es obtener un beneficio cada vez mayor, acompafiado con mayores ventajas
en relacion a la situacion inicial. De igual manera, para que las estrategias sean lo mas
eficientes posibles, se deben considerar a todos los integrantes de la organizacion, asi

como los factores internos y externos. (Chiavenato & Sapiro, 2011)

Una estrategia exitosa debe ser creativa, generar compromiso y cooperacion entre
sus colaboradores, ademas de establecer una ventaja competitiva sostenible en el medio,
logrando destacar frente a los competidores, siempre sin perder de cuidado a los actuales

clientes generando valor para ellos.

También se debe tomar en cuenta que una excelente estrategia que no se
implementa es lo mismo que una pésima estrategia, y no solo eso, sino que también estas
estrategias deben ser adaptables segiin la evolucion y crecimiento de la organizacion

como lo es igual con el caso de la misidn, vision, recursos, etc. (Prieto, 2009)
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1.3.6. Determinantes del éxito

Los determinantes del éxito se definen como aquellos aspectos claves dentro de una
empresa y que son criticos para que esta sea mas competitiva. Estos componentes o
factores claves se encuentran en los procesos, siendo tanto controlables como
proporcionales a cierto nivel de seguridad. Estas se ven influenciadas por distintos
factores del entorno como el aspecto econémico, politico, cultural y social, y poseen una

relacion bastante compacta con el analisis FODA.

Todas estas determinantes son necesarias para una correcta elaboracion de la
planificacion estratégica, e inclusive hay quienes plantean que antes se debe realizar una
busqueda exhaustiva de dichos factores claves para acompafiarlos con las demaés

herramientas disponibles y obtener estrategias exitosas.

En el capitulo uno se ha hecho referencia al marco tedrico concerniente a la
planificacion estratégica, profundizando en los conceptos de planificacion estratégica,
objetivos, importancia, etapas, herramientas y elementos para la correcta elaboracion de
un plan estratégico, de tal manera que se permita una interpretacion rapida y sencilla para

identificarlos dentro del contexto de estudio de la presente tesis.
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CAPITULO 2

ANALISIS SITUACIONAL DE LA ORGANIZACION
INTERNO Y EXTERNO

2.1 Analisis Situacional interno

En este capitulo se realizard una descripcion y andlisis de la organizacién Casal
Catala JBC (Cuenca) para determinar su situacion presente por medio de un diagndstico
interno desde sus antecedentes, estructura y descripcion de la misma, con la ayuda de las
herramientas FODA, PESTAL, entre otros. De esta forma se establecera un panorama
inicial de la organizacion Casal Catala JBC (Cuenca) para trazar la ruta estratégica que

seguira.

La situacion actual es clave en el proceso de planificacion estratégica ya que marca
un punto de partida. En base a los datos historicos se puede generar planes que permitan
la optimizacion de los recursos, potencializando de esta manera la operatividad de la
organizacion como el de producir un cambio en la tendencia actual en la cual esta

encaminada.

2.1.1. Antecedentes de la organizacion “Casal JBC Cuenca”

En Cuenca, la organizacién Casal Catala JBC es una asociacion sin fines de lucro,
reconocida por la Generalitat de Catalunya como “Comunidad catalana del exterior” y
como una entidad adscrita de difusion cultural de la Generalitat de Catalunya desde el

ano 2008.

Nace alrededor de Jorge Butifid i Cardona, casado con la cuencana Maria Esther
Martinez Palacios, un cataldn que se estableci6 en la ciudad de Cuenca-Ecuador, ejercid
la gerencia de algunas empresas importantes y en el ambito cultural destacando en la
afamada Editorial Cervantes (Guayaquil) - la cual no pierde la oportunidad de hacer
publicaciones de libros en la lengua catalana - y afos después fue profesor de la

Universidad Santiago de Guayaquil dentro de la Facultad de Economia.

Desde los distintos ambitos donde trabajé, promocionaba las caracteristicas de la
peculiar identidad catalana como su distincion cultural al resto de Espana, siempre
mantuvo la idea de fundar un Casal en la ciudad de Cuenca; sin embargo, fallecié sin

haber concretado este anhelo, siendo posterior a su muerte sus hijos quienes empiezan a
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solicitar informacion al Casal de Guayaquil, siendo en ese entonces la presidente
Montserrat Maspons quien buscaba también personas que deseen apoyar la idea en la

ciudad de Cuenca.

De parte de la familia Butina se entregaron las primeras aportaciones para la
constitucion de esta organizacion, invitando a descendientes catalanes pertenecientes a
las familias arraigadas en la ciudad de Cuenca como son: Casa Juana, Roura, Llorent,
Puyol, Crucellas, Smaper, Castelvi, Queral etc., formando asi un directorio que se asienta
en Ecuador bajo una figura juridica de asociacion en el Ministerio de Bienestar Social
con el nombre de “Asociacion Casal JBC (Cuenca), siendo la tercera entidad registrada
en la Generalitat de Catalunya como Casal, acogiéndose de esta manera tanto a las leyes

del Ecuador como a las de la Generalitat de Catalunya.

CASAL CATALA

JORGE BUTINA | CARDONA

CLIENCA ~ ECUADOR

llustracion 2 Logotipo CASAL JBC

Fuente: (Casal catala JBC Cuenca, 2021).

Con la Generalitat se establece un acuerdo de cooperacion donde se pacta una
agenda cultural anual de actividades que promuevan el conocimiento de la identidad
catalana, llegando a promover eventos como: Saint Jordi, el dia de la Catalunya exterior,
el Tié de Nadal, al igual que fomentar la imagen de personajes y artistas de relevancia
mundial provenientes de Catalunya, como Salvador Dali o Antoni Gaudi en la pintura, la

soprano Montserrat Caballer en la musica, entre otros mas.
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Comunitats
C Catalanes
a I’Exterior

Hustracion 3Comunidades catalanas de exterior

Fuente: (Generalitat de Catalunya, 2021)

La Generalitat de Catalunya apoya a los distintos Casales del mundo con el objetivo
de potenciar la difusion de Catalunya en todo el globo y como punto de encuentro de los
catalanes descendientes como simpatizantes de Catalunya en el exterior. Existen mas de
90 entidades activas y oficialmente reconocidas; la mas antigua, la Sociedad de
beneficencia de naturales y descendientes fue creada en La Habana-Cuba en 1840, con el
objetivo principal de dar ayuda a todos los catalanes emigrados desde el siglo XIX que se
encontraran en situacion de necesidad o precariedad. Inicialmente el primer Casal
fundado en el Ecuador fue en la ciudad de Guayaquil y posteriormente se fundé el

segundo en la ciudad de Quito.

AMERICA
© NORTE ,?PA Al
| ® 7
o9

AFRICA

OCEANIA TR

Océano Atlantico Sur

NTARTID,

1lustracion 4 Comunidades Catalanas en el mundo

Fuente: (Generalitat de Catalunya, 2021)
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2.1.2. Estructura organizacional
2.1.2.1 Organigrama Actual

Organigrama General de la Generalitat de Catalunya

Departamento de Accion Exterior, Relaciones Institucionales y Transparencia

o (Gabinete del Ministro de Accidén Exterior, Relaciones Institucionales v

Transparencia

o Oficina de Relaciones Institucionales

o Oficina de secretaria

o Oficina de Comunicacion

o Oficina de Protocolo

e Secretaria General de Accion Exterior, Relaciones Institucionales y

Transparencia

o Asesoramiento juridico

o Oficina Técnica

o Gestion de servicios

= Subdireccion General de Recursos Humanos,

Prevencion de Riesgos v Régimen Interno

= Servicio de Recursos Humanos y

Prevencion de Riesgos

= Régimen interno, servicio de obras y

mantenimiento

= Subdireccion General de Gestion Econdémica,

Contratacidén v Patrimonio

= Servicio de Gestién Economica

= Servicio de Adquisiciones y Riqueza

= Subdireccidén General de Apovo a la Accion Exterior

= QOreanizacion documental v servicio de gestion

= Area de Tecnologias de la Informacion v la

Comunicacién

o Direccidén General de Relaciones Institucionales vy Parlamento

=  Subdireccion General de Relaciones Parlamentarias

= Servicio de Registro de Acuerdos de Colaboracion y

Cooperacion
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= Oficina de Seguimiento y Apovyo a las Comisiones de

Igualdad Estado-Generalitat

o Centro de Estudio de Temas Contemporaneos (CETC)

e Secretaria de Accion Exterior v de la Uniéon Europea

o Servicio exterior de Cataluia

o Direccidén General de Asuntos Europeos y Mediterraneos

= Servicio de Relaciones Bilaterales con Europa

= Servicio de Asuntos de la Unién Europea

= Servicio de Relaciones Mediterraneas v Redes

Europeas

= Instituto Europeo del Mediterraneo

o Direccidon General de Asuntos Globales

= Servicio Mundial de Relaciones Bilaterales

= Servicio multilateral de relaciones

o Direccidén General de Analisis v Planificacion Estratégica de

Accidén Exterior

o Direccidén General de Cooperacion al Desarrollo

= Servicio de Planificacion, Monitoreo y Evaluacién

= Servicio de Coordinacion v Participacion

» Agencia Catalana de Cooperacion al Desarrollo

o Delegacién del Gobierno de la Generalitat de Catalufa en la

Unién Europea

o Delegacion del Gobierno de la Generalitat de Cataluiia en Reino

Unido e Irlanda

o Delegaciéon del Gobierno de la Generalitat de Catalufia en

Alemania

o Delegacion del Gobierno de la Generalitat de Cataluna en los

Estados Unidos de América

o Delegacion de la Generalitat de Cataluna en Italia

o Delegacion del Gobierno de la Generalitat de Cataluna en Suiza

o Delegacion del Gobierno de la Generalitat de Catalufia en Francia

o Delegacion del Gobierno de la Generalitat de Cataluia en los

Balcanes
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o

o

Delegacion del Gobierno de la Generalitat de Catalufia en los

Paises Balticos

Delegacion del Gobierno de la Generalitat de Cataluiia en Europa

Central

Delegacion del Gobierno de la Generalitat de Cataluiia a los

Paises Nordicos

Delegacion del Gobierno de la Generalitat de Catalufia en

Portugal

Delegacion del Gobierno de la Generalitat de Catalufa en

Argentina

Delegacion del Gobierno de Cataluiia en México

Delegacion del Gobierno de la Generalitat de Catalufia en Ttnez

Delegacion del Gobierno de la Generalitat de Cataluiia en el

Mediterraneo

Delegacion de la Generalitat de Cataluiia en Australia v Nueva

Zelanda

Delegacion de la Generalitat de Cataluna en Japon

Delegacion del Gobierno de la Generalitat de Catalufia en

Senegal

Patronat Catalunya Mén-Consejo de Diplomacia Publica de

Cataluna (PCM-DIPLOCAT)

Consejo Asesor para el Desarrollo Sostenible de Cataluia

CADS

Casa Asia

Consorcio de la Comunidad de Trabajo de los Pirineos

Furorregién Pirineos Mediterraneos (Asociacion de Cooperacion

Regional)

Fundacion Centro Internacional de Informacion y

Documentacion de Barcelona (CIDOB)

Fundacion Privada Casa América Catalunya

Instituto de Estudios Internacionales de Barcelona (IBEI)

o Secretaria de Transparencia y Gobierno Abierto

o

Programa de apovo a la implementacion de la Estrategia contra la

Corrupcion v el Fortalecimiento de la Integridad
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o Programa de Innovacién y Calidad Democratica

o Direccidén General de Transparencia y Datos Abiertos

»  Subdireccion General de Transparencia v Datos

Abiertos

= Area de Transparencia

= Area de datos abierta

o Direccidén General de Participacion Ciudadana v Procesos

Electorales

=  Subdireccion General de Participacion Ciudadana

= Subdireccion General de Procesos Electorales v

Democracia Directa

Fuente: (Generalitat de Catalunya, 2021)
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2.1.2.2 Organigrama “Casal JBC (Cuenca)”

Fuente: Elaborado por el autor.
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2.1.3. Descripcion de la entidad

La organizacion actualmente se encuentra ubicada en una casa patrimonial, en las
calles Luis cordero 5-27 y Honorato Vasquez del canton Cuenca. El directorio actual se
encuentra empefiado en generar espacios que aporten al desarrollo de la interculturalidad

entre Catalunya y los diferentes sectores locales como nacionales.

Por motivo de la pandemia del COVID-19, se ha visto la necesidad de colaboracion
entre los tres Casales del Ecuador para generar un programa virtual denominado “Casals
n Xarxes”, que consiste en poner semanalmente en la palestra un personaje de talla
mundial o regional y desarrollar didlogos en conexién con miembros de todos los casales
del mundo, en especial con quienes comparten el mismo huso horario, aprovechando el

confinamiento para la adecuacion de areas caracteristicos de un centro cultural.

También se ofrecen cursos de idioma para las personas que tengan interés en los
sectores de habla catalana como Tarragona, Barcelona, Girona, entre otros, asi como

también se otorga informacion sobre las diferentes ofertas de estudios en Catalunya.
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oo %a ¥
ALT BAIX R
CAMP  PENEDES
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= amx 4“7

{lustracion 5Mapa de Catalunya

La organizacion también dispone de uno a dos cupos anuales para otorgar ayuda a
personas que se encuentren en situacion de precariedad o deterioro de su salud, en lo

correspondiente a la accion y asistencia social.
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Los miembros del Casal son de caracter honorifico, constituyéndose en una
comunidad de voluntariado cultural aportando su tiempo, energia y oportunidades, asi

como apoyo de caracter economico.
En cuanto al aspecto financiero se mantienen por dos fuentes:

1. Fondos propios aportados por parte de los miembros fundadores.

2. Subvenciones asignadas por parte de la Generalitat de Catalunya.

El publico objetivo al cual se dirige la organizacion es la comunidad de catalanes y
el publico general de la ciudad de acogida que quieran formar parte de la comunidad de
catalanes del exterior, de tal manera que se fortalezca el conocimiento de la cultura de

Catalunya y se promulgue la diferencia de la misma con Espaiia.
Legalidad de Casales organizacion de responsabilidades

La Generalitat de Catalunya reconoce oficialmente a la Asociacién Casal Catala
JBC (Cuenca), segin como se indica en su reglamento, “Reconocimiento oficial e
inscripcion en el registro de Comunidades Catalanas en el Extranjero: Las personas
asociativas, fundacionales y otras personas juridicas, sin animo de lucro, legalmente
constituidas fuera de Catalufia, por personas catalanas o catalandfonas cuyo objetivo es
la promocion de Catalufia y el apoyo a la Comunidad Catalana residentes fuera del
territorio catalan que cumplan los requisitos de reconocimiento oficial de acuerdo con la

normativa vigente se consideran Comunidades Catalanas en el Extranjero.

Este reconocimiento oficial se realiza por acuerdo del Gobierno de la Generalitat,
con la peticion previa de la entidad interesada a la Secretaria de Accidon Exterior y a la
Unidon Europea, siendo ambas responsables del registro de oficio en el Registro de
comunidades catalanas en el extranjero de las comunidades, federaciones y

confederaciones reconocidas por el Gobierno” (Generalitat de Catalunya, 2021).

Breve resena historica

Los Casal nacen a partir de la persecucion del dictador Francisco Franco hacia una
importante masa de la poblacidn catalana, producido por las consecuencias de la guerra
civil producida entre 1936 y 1939, siendo obligada a migrar hacia diferentes partes del

mundo y teniendo que estar en una situacion precaria.
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Frente a este escenario se decide entre el parlamento de Catalunya y las

comunidades catalanas en el exterior crear instituciones subvencionadas por los

impuestos catalanes, adquiriendo asi fortaleza desde los estatutos de la Generalitat

aprobados junto con las distintas autonomias de Espafia en las que tienen poderes propios

para generar instituciones internas y externas, asi como su propio departamento de

relaciones exteriores.

2.1.4. Fortalezas Oportunidades Debilidades y Amenazas (F.O.D.A.)

A continuacion, se presenta un andlisis situacional de la organizacion donde se

muestra los principales aspectos de la misma y desde los cuales se parte para la realizacion

del plan estratégico. De esta manera, se elaborardn estrategias que permitan la

optimizacion de los recursos, cumplir con las metas programadas y ser una asociacion

duradera y sostenible en un lapso de tiempo determinado.

Tabla 2 Analisis FODA

INTERNAS EXTERNAS
FORTALEZAS: OPORTUNIDADES
1. Personal con conocimiento en los 1. Acogida de centros culturales en
diferentes departamentos. la ciudad de Cuenca.
2. Buen Trabajo en equipo. 2. Apertura por parte del Municipio
3. Apoyo financiero por parte de la de Cuenca a las asociaciones
Generalitat de Catalunya. culturales.
4. Buena gestion cultural. 3. Alto trafico turistico, nacional e
5. Personeria juridica como internacional, generado por la
asociacion sin fines de lucro. ciudad.
6. Vinculos nacionales e 4. Cuenca como patrimonio cultural
internacionales solidos. de la humanidad.
7. Alianzas estratégicas con 5. Novedad cultural para medios de
profesionales e instituciones. comunicacion.
8. Posesion de patrimonio 6. Ubicacion en el centro historico
inmaterial (condecoraciones, de la ciudad de Cuenca.
legados culturales etc.) 7. Arquitectura cuencana como
9. Infraestructura. patrimonio cultural y atractivo

turistico.
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8. Medios de comunicacion y
tecnologicos.
DEBILIDADES AMENAZAS

1. Deficiente Control en las 1. Falta de valoraciéon hacia los
actividades. eventos culturales.

2. Falta de planificacion de 2. Poco interés por parte del publico
actividades. de conocer la cultura catalana.

3. No cuentan con un manual de 3. Retiro de soporte financiero por
funciones. parte de la Generalitat y

4. Mision y Vision desactualizada. miembros del Casal.

5. Falta de politicas empresariales. 4. Conflicto entre el gobierno

6. Inexistencia de publicidad y espaiiol y la Generalitat de
marketing. Catalunya.

7. Falta de generacion de ingresos 5. La cultura catalana no esta
propios. clasificada como cultura

8. Informalidad laboral ya que parte minoritaria ni masiva por lo que
de los miembros son voluntarios. esta enun limbo que no le permite

9. Enfoque a actividades objetivos acceder a apoyos legales para el
claros, planes de difusion, desarrollo cultural.

10. Relaciones a largo plazo con 6. Medios de comunicacion (han
personal. generado noticias negativas de

11.No cuenta con un sistema separatismo  generando  una
estructurado de comunicacion resistencia por parte de la
interna y externa. poblacion  hacia la cultura

catalana).

Fuente: Elaborado por el autor

2.2. Analisis del sector

En el analisis situacional externo se dard un enfoque hacia el entorno en que se
desenvuelve la organizacion mediante la herramienta PESTAL. Asi se podra identificar
como se encuentra actualmente el ambiente politico, econdmico, social, tecnoldgico,

ambiental y legal que tienen influencia directa o indirecta sobre la asociacion. A partir de
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aqui se desarrollaran factores criticos identificados en el sector y que tienen incidencia en

el medio en el que se desarrolla la organizacion desde el aspecto cultural y turistico.

2.2.1. Analisis del micro entorno situacion inicial interno

En este apartado se busca entender la operatividad de la organizacion y el &mbito
en el que se desenvuelve para asi obtener una direccion clara de hacia donde enfocar las
estrategias y procesos a seguir por parte de la organizacion, abarcando la mayor cantidad

de areas posibles con el objetivo de obtener el mayor beneficio.

Mercado

La organizacion Casal JBC (Cuenca) tienen en primer lugar como publico objetivo
y mercado meta a los descendientes de catalanes, y en segundo lugar a todas aquellas
personas simpatizantes de Catalunya, su cultura y tradiciones, comprendido en todas las

edades sin discriminacién alguna.
Como proveedores se cuenta con:

e Studio Togra Audio y video

e JETT Sociedad Interamericana de seguridad.
e Marcela Flores, asistencia contable.

e Generalitat de Catalunya

e Comunidades Catalanas del exterior.

La asociacion no presenta competidores al tratarse de una organizacion dedicada
exclusivamente a la promulgacion de la cultura catalana en la ciudad de Cuenca. En ese
sentido, su acogida en los ultimos afos ha ido en aumento ya que se han generado alianzas
estratégicas con diferentes colegios de la ciudad de Cuenca, permitiendo obtener un
alcance masivo en algunas instituciones que ya han adoptado algunas costumbres
catalanas como son el dia de San Jordi, conocido también como el dia del libro y la rosa,

Ti6 de Nadal, entre otras.

En cuanto a la participacion de mercado no se puede estimar ya que actualmente es
la Unica asociacion en el canton Cuenca dedicada Unicamente a promulgar la cultura

catalana.
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Personal (explicar las tercerizaciones)

La asociacion Casal Catala JBC (Cuenca) al ser una organizacion relativamente
pequeiia y al no contar con departamentos sino con 10 areas, sin incluir el directorio, no
requiere de un gran nimero de personal, por lo que la seleccion del mismo se lo realiza

de una manera minuciosa.

La asociacion cuenta con personal altamente capacitado en los puestos existentes,

con una trayectoria que va desde la fundacion de la asociacion en la ciudad de Cuenca.

Al tratarse de actividades culturales y de difusion, no cuentan con una regulacion
muy estricta en cuanto a dichas actividades mas que los permisos basicos en caso de
realizar actividades al aire libre. En lo referente a las actividades de difusion cultural, la
organizacion cuenta con un personal colaborativo que funciona como equipo que se
apersona de las funciones que desempefia en cada actividad, siendo trabajadores

comprometidos y con una satisfaccion interior en cada evento publico.

La organizacion Casal Catala JBC (Cuenca) cuenta con planes de incentivos
financieros para el personal como de reconocimiento publico, asi como a los diferentes
miembros del Casal segun los distintos destacamentos que se puedan observar en su
desarrollo laboral. Su desarrollo organizacional se ha ido consolidando y haciéndose cada
vez mas grande mediante el reconocimiento a personajes relevantes en la ciudad de

Cuenca y de procedencia catalana, asi como a simpatizantes de su cultura y tradicion.
Actividades

La organizacion se presenta mediante actividades de promulgacion de cultura
catalana, de acuerdo a las tradiciones existentes dentro de la region y seglin su respectivo

porcentaje de conocimiento:

Nombre Porcentaje de | Fecha de celebracion
conocimiento a

nivel mundial

1. Sant Jordi (dia del libro y | 33% 23 de abril
la rosa). 33%

2. Castellers. 18% 18% 24 de septiembre

3. Correfocs. 9% 9% 23 de junio
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4. Diada Nacional. 8% 8% 11 de septiembre

5. Caga tio de Navidad. 5% | 5% 8 de diciembre

6. Castanyada.2% 2% 31 de octubre

7. Sardana. 1% 1% 16 de octubre

8. Sant Joan. 2% 2% 23 de junio

9. Calcotada. 2% 2% Ultimo domingo de enero
10. Fiestas Majores. 2% 2% 16 de agosto

Fuente: (Generalitat de Catalunya, 2021)

Cada afio el Casal tiene como objetivo incorporar una a dos actividades, ya que
segun el fomento que se vaya generando en la ciudad de acogida se irdn generando nuevas
actividades y tradiciones que son menos conocidas para el mundo, y al tratarse de eventos
culturales con una proporcién minima, estos no se pueden incrementar a discrecion. Estos
eventos tienen un costo minimo, o en ocasiones nulo, debido a su objetivo de la

promulgacion de la cultura catalana.

Dentro del Casal se busca agregar valor a las actividades realizadas mediante el
acondicionamiento y la logistica, para de tal manera producir un impacto visual
prometedor y lo mas cercano a un ambiente catalan. Las actividades se realizan segun las
fechas enraizadas en la cultura catalana y por las fechas establecidas por la Generalitat de

Catalunya.
Precios o retribuciones

Los precios y retribuciones recibidas por la organizacion se establecen segin el
costo que se genera en cada actividad, ya que, al ser una organizacion sin fines de lucro
unicamente tiene el objetivo y la mira puesta en que el publico objetivo tenga

conocimiento sobre la cultura catalana y sus tradiciones en su maxima expresion.
Instalaciones y recursos

La asociacion se encuentra ubicada dentro de una casa patrimonial, de estilo
republicano, siendo su ubicacion ideal para un centro cultural. En su interior cuenta con
los equipos y la tecnologia adecuada para el desarrollo 6ptimo de sus funciones, 100%

amigable con el medioambiente ya que no se dedica a la produccion de bienes, siendo
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que realiza actividades culturales donde muchos de los elementos utilizados son
reutilizables. De igual manera se gestiona el capital intelectual con el que se cuenta y la
inteligencia del negocio buscando generar una experiencia cercana de la cultura catalana

desde su encuentro.

Dentro de las instalaciones, como en la infraestructura, se realizan innovaciones
constates, y debido a la pandemia por el COVID-19, la organizacién se encuentra
realizando nuevas mejoras, como el mantenimiento y remodelacion una vez superado el

escenario actual de todo el mundo.
Economia y finanzas o rendimiento

Actualmente el Casal Catala JBC (Cuenca) no cuenta con una capacidad de
reaccion frente a necesidades de inversion o desinversion debido a que no es una
organizacion con fines de lucro. Sus ingresos provienen de una subvencion asignada por
la Generalitat de Catalunya y donaciones por parte de los miembros de la misma por lo

que le resulta dificil tener un margen de ahorro.

Los riesgos financieros a los que la organizacidn se encuentra expuesta se centran
en la situacion actual generado por la pandemia, produciendo falta de liquidez y reduccion
en los niveles de ingresos por subvencion como por donaciones. Pese a estas dificultades
el Casal Catala JBC (Cuenca) ha sabido gestionar sus riesgos con el trasladado de sus
actividades a una transmisién online con los demas Casals del pais, a causa de las

prohibiciones como limitantes de encuentros o reuniones sociales.
Informacion y comunicacion

La organizacion se encuentra regulada por el Ministerio de Inclusion Economica y
Social junto con el Ministerio de Relaciones Exteriores, bajo la figura de asociacion,
Ministerio de Cultura y Ministerio de Turismo y el INEEC (Instituto nacional de
estadisticas y censos), siendo estas las instituciones donde se encuentra la informacion
relevante acerca del entorno local del pais de acogida. Otro factor importante de
informacion son las instituciones culturales como la Casa de la Cultura, la Bienal, e
indiscutiblemente la Generalitat de Catalunya ya que es la institucién que apadrina a los

casales del mundo.

Con la informacion recopilada se prioriza segin la afinidad y la capacidad de

respuesta que se tiene frente a la informacion obtenida, buscando generar un nexo que
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permita el desarrollo de eventos culturales conjuntos, ya que al ser organizaciones que
manejan grandes masas de publico se tiene que priorizar las actividades y eventos donde

se incluira la agenda cultural del Casal.

Actualmente cuenta con un sistema semi estructurado de comunicacion interna y
externa, siendo este un aspecto que presenta una debilidad ya que el inico medio utilizado
es la aplicacion de WhatsApp y el correo electronico institucional, el cudl presenta ciertas
fallas. La falta de estructuracion dentro del sistema de comunicacion lo hace poco efectivo
para el contacto entre la alta direccion y las distintas dreas administrativas. En cuanto al
sistema informatico se cuenta con un sistema contable, reduciendo de esta manera el
riesgo de falla humana a la hora de los registros, ademds de conectarlo con los demas

Casals del mundo como con la Generalitat de Catalunya.
Toma de decisiones

Tiene estructurado el proceso de toma de decisiones mediante el andlisis de los
datos e investigacion de mercados, y segln la planificacion de actividades y programas
dados por la Generalitat de Catalunya. La presidencia ejecutiva es quien autoriza

presupuestos, actividades y programas a realizarse segun la planificacion.

El Casal Catala JBC (Cuenca) tiene un ambiente laboral inclusivo, donde todos los

miembros de la misma tienen la oportunidad de expresar su punto de vista.
Contingencias

Actualmente cuenta con un plan de contingencia en cuanto al personal y recursos,
ademas del programa de voluntarios para un soporte constante en cuanto a empleados;
por otro lado, para los recursos financieros se realiza el cobro en base a los costos que la

actividad requiera.

En cuanto a las actividades no cuentan con un plan de contingencia, ya que al
tratarse de eventos culturales en fechas predeterminadas y generalmente masivos es
complicado, y debido a la pandemia se ha decidido trasladar las mismas a un medio
virtual, buscando asi mantener su objetivo de promulgar la cultura como tradicion

catalana.
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2.2.2. Analisis del macro entorno

2.2.2.1 Analisis PESTAL (Politico, Economico, Socio-Cultural,
Tecnologico, Ambiental y Legal)

Esta herramienta se utilizard para conocer de una manera mas profunda el macro
entorno que envuelve a la organizacion en el momento actual. De esta manera se podra
determinar estrategias y direcciones que permitan obtener el mayor provecho posible
frente a cada situacion que se presenta dentro del Casal, otorgando un nivel de
adaptabilidad en el entorno para utilizar estas circunstancias como impulso de la

asociacion.
El analisis PESTAL esta compuesto por:
Factores Politicos

Evalia de qué manera la intervencion de los gobiernos puede afectar a la

organizacion.
Factores Economicos

Considera el entorno macroecondémico nacional e internacional que tiene influencia

y puede afectar a la organizacion.
Factores Socio-culturales

En este aspecto se evalta la cultura, habitos, preferencia, religion, cultura, etc.
Factores Tecnologicos

Se toma en cuenta el avance tecnoldgico existente y como este puede beneficiar a

la organizacion desde distintos aspectos.
Factores Ambientales

En este ambito se evalua como el medio ambiente puede afectar a la organizacion.
Factores Legales

En este apartado se analiza el aspecto normativo y legal, los cambios constantes en
distintas leyes y normas, asi como la adaptabilidad de la organizacion por su cumplimento

obligatorio, ya sea que estas afectan o benefician a la organizacion; por lo tanto, es un
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aspecto fundamental por lo que la asociaciéon debe de adaptarse constantemente para

hacer frente al cambio, asi como mantener sus objetivos y desarrollo constante.

A continuacion, en la siguiente tabla se presenta el analisis de PESTAL a partir de

los aspectos detectados dentro del Casal JBC (Cuenca):

Tabla 3 Analisis PESTAL
Factor Descripcion
Cambio de presidente en el | E1 programa de gobierno permite a las
Ecuador Sr. Guillermo | asociaciones mayor flexibilidad, adecudndose a
Lasso las expectativas de la misma. Reduccion de
tramites y burocracia generado en el MIES como
ente regulador.
Alcaldia de Cuenca No se toman en cuenta las actividades culturales
internacionales, convirtiéndose en una barrera al
S momento de planificar y realizar eventos.
N
&£ | Elecciones del 14 de| Se elige un nuevo presidente de la Generalitat de
febrero de 2021 donde fue | Catalunya quien estd a favor y en apoyo a los
electo Pere Aragones como | Casals del mundo.
presidente de la Generalitat
de Catalunya.
Burocracia por parte de la | Aumento de las barreras para la obtencion de
Generalitat de Catalunya subvenciones por parte de la Generalitat de
Catalunya
Divisas El tipo de cambio entre el euro y el dolar
estadounidense influye de manera positiva en la
cantidad de dinero recibido por parte de la
Generalitat de Catalunya.
_§ Crecimiento economico de | Ambas economias afectan a la organizacion
£ . .
‘2 | Ecuador y Catalunya. puesto que al ser una asociacion subvencionada
S
= por la Generalitat de Catalunya y desempenar

38




labores en el Ecuador, ambas economias tienen
influencia directa y en el desarrollo de
actividades del Casal. El PIB de Catalunya para
el afio 2020 imprime los valores de 236.814
millones de euros con una caida del 11.4% en
relacion al afo anterior, mientras en Ecuador se
encuentra con 63.308 millones representando una
caida del 7,8% lo cual genera inconvenientes
indirectos sobre la organizacion. (Banco Central

del Ecuador, 2021)

Pandemia COVID-19

El circulante se ha enfocado en supervivencia y
salud, disminuyendo considerablemente la
liquidez disponible para la realizacion de otras

actividades.

Impuestos

Reduccion del crédito tributario para actividades
realizadas con entes culturales y de difusion,
siendo que estos no son considerados para el

crédito tributario.

Incentivos tributarios

Falta de incentivos tributarios para quienes
desarrollan actividades de arte y cultura.
Considerando la difusion de la cultura
gastronOmica, esta es vista como gasto no
deducible lo que se termina reduciendo en

términos de costo monetario para la organizacion.

Adopcion de

criptomonedas en el mundo

Fuerte adopcion de las criptomonedas como
Bitcoin en el mundo, dando la posibilidad de
realizar transacciones en base a esta nueva
tendencia que se estd generando a nivel global,
representado una potencial reduccion de costos

por transaccion.
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Socio-cultural

Cuenca patrimonio cultural

de la humanidad

Atractivo turistico y cultural que promociona a la
ciudad como espacio de turismo con calidad, de
tal manera que las actividades y centros culturales
se encuentran en un entorno que posibilita su

desarrollo.

Aceptacion por el arte y la

cultura

La ciudad de Cuenca ha sido reconocida como la
Atenas del Ecuador por el alto apego y nivel de
cultura, siendo las bienales de arte
contemporaneo, festivales de teatro, poesia,
musica y cine, tanto en grandes eventos como en
continian

espacios independientes,

produciéndose.

Pandemia COVID-19

Afectando la oferta de espectaculos culturales al
no recibir artistas internacionales ni eventos
locales que capten la atencion del publico

objetivo.

Deterioro de la imagen del
pueblo catalan por medios
de  comunicacién, en
relacion a factores

politicos.

El sesgo por ciertos sectores que rechazan la
autodeterminacion de la comunidad catalana,
viéndose la persecucion de representantes
politicos, por lo que se ha vuelto mas complejo el
desarrollo de actividades culturales como de su

difusion.

Tecnologico

Redes Sociales

Como una nueva herramienta de difusion que
permite una mayor cobertura hacia el publico
objetivo y ser mas eficiente para la organizacion

en el desarrollo de sus actividades.

Aplicaciones (App)

Como  instrumento informativo 'y de
comunicacion, logrando un acceso rapido por
parte del publico para conocer y mantener
actualizaciones acerca del desarrollo de la

organizacion.
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Sitios Web

Aprovechamiento las paginas web para generar
actividades en modalidad online, ampliando el
proceso de difusion de la cultura catalana como

clases de idioma, presentaciones o foros.

Seguridad electrénica

“Ciberseguridad”

Al manejarse con una subvencion, la seguridad en
el seguimiento del dinero se vuelve fundamental,
debido a que en este tipo de transacciones la

vulnerabilidad aumenta considerablemente.

Pandemia COVID-19

Genera inconvenientes para la elaboracion de

eventos culturales, debido a las restricciones de

= aforo, asi como en su mayoria requieren ser de
._::9 manera presencial como parte de la experiencia.
£
< | Recursos virtuales La adopcion de medidas tecnoldgicas virtuales
reduce considerablemente la utilizacion de
materiales que afecten el medio ambiente.
Articulo 155 de la| Se regulan los presupuestos en actividades
constitucion del Reino de | nacionales e internacionales relacionadas con la
Espafia cultura catalana. Por lo tanto, la organizacion
tiene que estar sujeta a las regulaciones de esta
ley.
Plebiscito de | En caso de concretarse el plebiscito de
_ independencia independencia y se formara la republica catalana,
E;” los Casals del mundo pasaran a ser embajadas y

consulados.

Derechos humanos

Defensa de la multiculturalidad con respecto a las
creencias, sentido de pertenencia a una nacion e
idiomas; derecho a la igualdad y libertad de
expresion; derecho a la libertad de eleccion, son
lo que garantizan el libre desempefio de la

organizacion.
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Fuente: Realizado por el autor.

En este capitulo se ha expuesto la situacién en la que se encuentra la asociacion
Casal Catala JBC (Cuenca) desde el micro y macro entorno, como también desde un
ambiente interno y externo para tener un panorama sobre como se desenvuelve. Desde
este analisis se visualizara los puntos fuertes y débiles, el cual se pudo ver en el analisis
FODA, e identificando los factores que tienen injerencia y relevancia en la organizacion
como se muestra en el analisis PESTAL, dando de este modo una perspectiva mas amplia

sobre la organizacion Casal Catala JBC (Cuenca) desde su operatividad y manejo actual.
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CAPITULO 3
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

En este capitulo se abarcara todo lo que concierne a las politicas empresariales y
como la organizacion tiene su concepto de razén de ser y hacia donde quiere llegar, al
igual que los valores estratégicos que posee la misma. Asi mismo se generara una nueva
mision y vision actualizada de la organizacién y que vaya acorde con los objetivos y
propositos de la misma para asi expresar y definir al Casal Catala JBC (Cuenca) de la

mejor manera.

3.1. Mision
3.1.1. Actual

La mision actual que lleva la organizacién, segn su pagina web oficial: enuncia lo
siguiente: El Casal Catala JBC (Cuenca) surge como una comunidad dedicada a difundir
la cultura catalana y hacer conocer su identidad como nacion. La integracion intercultural
constituye uno de los derechos humanos fundamentales a fin de avanzar en el proceso
evolutivo de la humanidad. Esta es la razon de ser de este Casal”. (Casal catala JBC

Cuenca, 2021).
3.1.2. Propuesta

En base al anlisis situacional de la organizacion se ha encontrado la necesidad de
establecer una nueva mision puesto que la actual no ha sido actualizada desde la creacion

de la organizacion.

En ese sentido se propone el siguiente esquema: “El Casal Catala JBC (Cuenca) es
una organizacion sin fines de lucro, dedicada a impulsar y promulgar la cultura y
tradiciones catalanas en la ciudad de Cuenca-Ecuador mediante actividades sociales y
culturales que la reconozcan. De igual forma se busca crear vinculos entre las personas
descendientes de Catalunya como con la sociedad de la ciudad de acogida, aumentando

de esta manera el conocimiento y la afinidad con el pueblo catalan”™.
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3.2. Vision
3.2.1. Actual

La organizacion actualmente cuenta con la siguiente vision: “Ser un agente en la
difusion de la cultura y tradiciones catalanas, fomentando la interculturalidad entre los

pueblos en favor de su progreso” (Casal catala JBC Cuenca, 2021).

3.2.2. Propuesta

En este apartado se pretende ubicar a la organizacion en un futuro préoximo, de igual
manera partiendo del andlisis de su situacion inicial y en base a su direccionamiento
programado. La propuesta de nueva vision es la siguiente: “Ser una organizacion
posicionada en la ciudad de Cuenca como un agente difusor de la cultura y tradiciones
catalanas, fomentando la interculturalidad y los vinculos entre los habitantes del pueblo

catalan y la ciudad de Cuenca”.

3.3. Valores estratégicos

Los valores son establecidos y dispuestos en toda la organizacion por parte de la
alta direccion como reflejos de sus convicciones, habitos, pensamientos, filosofia e
ideologia. En resumen, consiste en la manera de actuar que se tiene dentro de la
organizacion y como debe verse reflejado en el comportamiento diario de sus

trabajadores.

Es clave considerar y determinar la pregunta ;Qué es y en qué cree la organizacion?
De tal manera que esta pregunta es la clave para determinar aquellos valores que formaran

parte de la organizacion.
Propdsito de los valores estratégicos:

e Actuar como cimiento para aplicar la vision, mision, estrategia empresarial y los
planes estratégicos y operativos.

e (Constituirse en vinculos que tengan un nivel de coherencia y se conecten entre
mision, vision, estrategias, planes y procesos organizacionales.

e Precisar tolerancias y ambitos de los esfuerzos relacionados dentro de la
organizacion.

e Llegar a la toma de decisiones orientada hacia los procesos.

e Identificar puntos de inversion en los cudles se tenga un beneficio considerable en

relacion al riesgo.
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e Incorporar personal calificado y apto con una actitud, desempefio y conducta
acordes a los intereses de la organizacion.

e Formulacidn de politicas empresariales.

e Establecimiento y ejecucion de prioridades.

e Determinar las expectativas y comunicarlas a todo el equipo colaborativo de
manera eficaz.

e Establecer lineamentos para mantener buenas relaciones con los stakeholders.

(Coronel I. , 2018)

Para la determinacion de los valores estratégicos dentro del Casal Catala JBC
(Cuenca), se realizo una reunion con la presidente ejecutiva donde mediante a una lluvia
de ideas se conformaron los valores estratégicos, mismos que tienen por objetivo ser
perdurables ya que tienen origen en base a la historia y realidad de la organizacion. En la
redaccion de dichos valores se tiene identificado sus dos partes basicas y

complementarias, mismas que son:

1. Dimension: Contiene el concepto y la esencia de un determinado valor.
2. Caracterizacion: Descripcion de la posicion asumida por la organizacion sobre un
valor, expresandose a través de una frase afirmativa, breve y precisa, en tiempo

presente y de modo indicativo. (Coronel 1. , 2018)
A continuacion, se presenta los siguientes valores definidos dentro de la organizacion:

Solidaridad: Mejorar de una forma integral las condiciones de vida de los
ciudadanos catalanes o sus descendientes residentes en la ciudad de Cuenca-Ecuador,
como también quienes soliciten apoyo al entrar en situacion de precariedad temporal o

poder participar de manera plena en la vida social y laboral.

Proactividad: Contar con conducta que permitan a la organizacion generar
difusion de una manera mas rapida y eficaz maximizando la utilizacion de los recursos

disponibles y alcanzando los objetivos y metas propuestas.

Empatia y apoyo local: Trabajar con personas considerando la posibilidad de
generar alianzas con profesionales del sector de arte y cultura, permitiendo a la
organizacion generar eventos de difusion de cultura o tradiciones catalanas, siendo de esta
manera un apoyo al desarrollo de profesionales de la ciudad de Cuenca, brindando de esta

manera la oportunidad de ser mas reconocidos a nivel profesional.
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Buena convivencia con los colaboradores: Mantener y fomentar la puntualidad,
respeto, disciplina en los diferentes ambientes, asi como la buena gestion y servicio para

todos los relacionados.

Mejora continua: A través de estrategias que permitan innovar, agilitar procesos
y el desenvolvimiento de los colaboradores de la organizacion, logrando a su vez una

mayor satisfaccion del publico objetivo.

Motivacion: La organizacion maneja un programa de incentivos econdmicos y
honorificos, preocupandose por mantener y mejorar el ambiente de trabajo interno, el

bienestar de los colaboradores.

Etica profesional: Priorizando el sentido de responsabilidad y la moral por parte
de los integrantes de la organizacion al realizar actividades cumpliendo de esta manera

las expectativas del mercado meta.

Capacidad de aprendizaje: La organizacion se asegura que la fuerza laboral
adquiera conocimientos, destrezas y habilidades mediante capacitaciones, experiencia y

observacion.

Libertad de expresién: Libre participacion de todo el equipo colaborador para
expresar sus ideas, opiniones y sobre todo la creatividad a la hora de realizar actividades

de difusion cultural.

Constancia: Ser una organizacion firme en el fiel cumplimiento de sus objetivos y
proyectos trazados, superando los obstaculos mediante trabajo constante, compromiso y

pasion en las distintas actividades a realizarse.

Transparencia: Honestidad con el trabajo, recordando de manera permanente que
es una organizacion sin fines de lucro y con el propdsito de difusion y promulgacion de

la cultura y tradiciones catalanas.

En el presente capitulo se ha descrito la mision, vision y valores empresariales
segun el analisis de la situacion actual de la organizacion, pasando de esta manera a una
actualizacion de cada uno de estos elementos, logrando asi establecer una primera
direccion global de la asociacion desde los objetivos que persigue como hacia donde se

quiere dirigir en un futuro proximo.

46



CAPITULO 4
PLANIFICACION A LARGO PLAZO

“La planificacion a largo plazo, es el conjunto de actuaciones que contempla la
empresa para alcanzar sus objetivos, en un largo periodo de tiempo, es decir, en un futuro
no inmediato.” (INEN, 2017). Este capitulo hace referencia a la planificacion a largo
plazo dentro del Casal Catala JBC (Cuenca), partiendo desde el direccionamiento

estratégico definido anteriormente.

Dentro de este analisis se identifican y seleccionan temas estratégicos, asi como
asuntos internos como externos, siendo mediante el uso de las herramientas FO, FA, DO,
DA y la evaluaciéon de asuntos estratégicos con los que se elaborara las estrategias de
valor, en conjunto con los objetivos estratégicos e indicadores de desempeno clave para

llegar a la elaboracion de un cuadro de mando integral.

La planificacion a largo plazo, al ser catalogada como una herramienta de gestion,
permite tener un apoyo en la toma de decisiones de la organizacién en cuanto al nivel
interno como externo, ya que se genera informacion sobre qué hacer y qué camino tomar
a futuro, procurando asi mantener a la organizacion preparada ante cambios que se
generan en el entorno de la misma. Todo esto se lo realiza con el fin de obtener una mayor

eficiencia y calidad en las actividades del Casal.

La planificacion a largo plazo consiste en formular y establecer objetivos que son
de caracter prioritario, cuya caracteristica principal es establecer los recursos de accion
(estrategias) para que los objetivos sean alcanzables (Armijos, 2009). La planificacion a
largo plazo tiene como base fundamental el direccionamiento estratégico junto con las
declaratorias de valores, mision y vision. Los mismos son evaluados y activados mediante

la intuicidn y el andlisis para tener una proyeccion de las posiciones futuras.

La organizacion Casal Catala JBC (Cuenca) se encontrara proyectada dentro de una
planificacion a largo plazo de cinco afos, por lo que los propositos de dicha planificacion

deben ser definidos junto a las nuevas directrices a seguir:

e Mantener un enfoque en tiempo presente y futuro.

e Traducir la mision, vision y valores en un plan estratégico viable.
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e Fomentar la cultura de planificacion, comunicacion y coordinacion
organizacional.

e Asignar prioridades en el uso de los recursos.

e Toma de decisiones en base al juicio colectivo de los responsables.

e Promover compromiso, participacion y unidad entre todos los colaboradores de la

organizacion (Coronel 1. , 2018)

Una vez concluidos el analisis de la organizacion, se integra dichos hallazgos en
planes de accion, determinando areas funcionales de aplicacion y responsables en cada
una de las actividades. Para esto se requiere hacer uso de un cuadro de mando integral, el
cual es una matriz ideada por Robert Kaplan y David Norton que permite a las
organizaciones generar medidas de actuacion, proporcionando la estructura necesaria
para un correcto sistema de gestion y medicion estratégica desde cuatro perspectivas:
financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento. (Kaplan & Norton,

1996)

4.1. Temas estratégicos

Los temas y areas estratégicas de gestion definen asuntos y objetivos estratégicos

en busca de la posicion que la organizacidn aspira tener en un futuro proximo (Coronel 1.

,2018)

Los temas estratégicos son grandes ambitos de interés cuyo manejo tiene influencia
directa en el logro de la estrategia planteada por la organizacion. Estos temas estratégicos
deben influir en todas las areas que necesiten gestion, para de esta manera obtener
resultados que mantengan el enfoque alineado, y para la elaboracién de un correcto plan
estratégico, comprendiendo un periodo de tiempo de tres a cinco afos para su

cumplimiento.

Los propositos que se tienen planteados alcanzar a través de los temas estratégicos

son:

e Identificar con el mayor acierto posible aspectos de mision, vision y la estrategia
empresarial a ser considerados en una planificacion de largo plazo.
e QGuiar en la gestion de asuntos estratégicos criticos a través de los objetivos y el

plan estratégico.
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e Asegurar que la planificacion en el largo plazo tenga como prioridad dmbitos
estratégicos de mayor importancia para el desarrollo 6ptimo de la organizacion.

(Coronel I. , 2018)

Como un lineamiento importante en la planificacion a largo plazo, se da la eleccion
de temas estratégicos en base a los analisis de la situacion inicial y del mapa de procesos
de la organizacion. Para establecer una gestion basada en procesos dentro de la
organizacion, se identifica todos los procesos que se incluiran en cada uno de los tres
grandes grupos: macroprocesos, procesos y subprocesos, mismos que corresponden al

tipo de clasificacion de mapas segun la jerarquia.

El mapa de procesos es una representacion grafica o diagrama sobre la interrelacion
que existe entre todos los procesos y subprocesos de la organizacion. El objetivo de dicho
mapa es tener un panorama detallado y amplio sobre el funcionamiento de los procesos y
actividades, permitiendo de esta manera obtener informacion determinante para el

desarrollo de la organizacion, siendo sustancial por los siguientes aportes relevantes:

e Deteccidn de ventajas competitivas.

e Identificacion de nuevas oportunidades existentes, asi como posibles mejoras o
correcciones para un mejor desempefio de la asociacion.

e Administracion de los recursos y actividades correspondientes.

e Identificacion de roles clave.

e Definir responsabilidades y funciones de cada colaborador.

e Identificacion de necesidades actuales y futuras dentro del mercado meta.

e Mejoras de comunicacion e informacién entre los distintos procesos y

departamentos. (Mestres, 2018).

En la siguiente ilustracion se muestra el mapa de procesos de acuerdo a la jerarquia

del Casal Catala JBC (Cuenca):
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llustracion 6 Mapa de procesos
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Fuente: Elaborado por el autor.



El mapa de procesos se ha divido en las categorias de estratégicos, necesidades de
los grupos de interés (Stakeholders), apoyo, evaluacion y control, para que de tal forma
se obtenga una vision mas clara del funcionamiento de la organizacion y asi optimizar
cada uno de los procesos segun las necesidades de las areas para direccionar los recursos

de acuerdo a su nivel de importancia.

Una vez ejecutada la tipificacion de los procesos, son agregados en el siguiente

mapa estratégico y cuadro de mando integral:

Tabla 4 Matriz para la identificacion y definicion de los temas estratégicos

PERSPECTIVAS PONDERACION
DEL CUADRO TEMAS
, OBSERVACIONES
DE MANDO | ESTRATEGICOS| A | B | C
INTEGRAL
Optimizacion de los
Economica y o recursos manejados y
) Crecimiento .
financiera (o de ' X la elaboracion de
econdmico.
rendimiento). actividades, como

creacion de ingresos.

Oferta de eventos y

‘ actividades de
Del mercado meta | Calidad de eventos )
o X calidad que expresen
y stakeholders. y actividades.
la cultura 'y

tradiciones catalanas.

Gestion de
o marketing,
Comercializacion. X o o
publicidad y fijacion

de precios.

Procesos internos.
Gestion del sistema

Gestion de
. de seleccion de
operaciones X
) actividades,
Internas.
profesionales,
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procesos y flujos de

informacion.

Cumplimiento de
normas, leyes y

Seguridad y salud. X acuerdos respecto a

la seguridad y salud

de los colaboradores.

Gestion de Fortalecimiento de
proveedores de alianzas estratégicas
X
servicios y creacion de nuevos
profesionales. convenios.

o Crecimiento y
De aprendizaje y ) o
o Capital Humano X potenciacion de
crecimiento.
colaboradores.

Fuente: (Coronel I. , 2018)
Elaborado por: El autor.

Mediante una reunién llevada a cabo con la presidente de la organizacion Casal
Catala JBC (Cuenca), se identificé y determiné los temas estratégicos en funcién a las
cuatro perspectivas del cuadro de mando integral propuesto por R. Kaplan y D. Norton,
asignando un tema estratégico a cada a cada una de las perspectivas, segun la ponderacién

A,ByCenlaque A es lamas alta y C la mas baja.

4.2. Anilisis FO, FA, DO, DA

Debido a que la matriz FO (potencialidades), FA (riesgos), DO (desafios), DA
(limitaciones) parte desde el andlisis de situacion inicial y de los factores internos que
afectan directamente a la organizacion, permite al analista obtener un diagnostico real por
el cual se estd atravesando y hacia donde se piensa proyectar la organizacion en un futuro
proximo. Asi mismo se identifica cudles son los factores determinantes a tomar en cuenta
para el correcto desempefio, llegando a establecer elementos necesarios para la toma de

decisiones y desempefio.

Para establecer la relacion existente entre los asuntos internos y externos en la

matriz hay que plantearse las siguientes preguntas:
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1. (La fortaleza facilita la explotacion de la oportunidad?
(La fortaleza proporciona facilidades en la superacion de la amenaza?

(La debilidad obstaculiza el beneficio de la oportunidad?

Eal

(La debilidad obstaculiza la superacion de la amenaza? (Coronel 1. , 2018)

Las respuestas a estas interrogantes son claves para identificar dentro del analisis si
existe o no vinculo entre los asuntos estratégicos analizados. La siguiente matriz presenta
estrategias que consideran las relaciones existentes entre las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas identificados en el capitulo dos. Por tanto, esta relacion ofrece
una estructura para el adecuado reconocimiento de estrategias desde los factores internos

y externos existentes:
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Tabla 5 Matriz FO, FA, DO, DA

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

F1-08: Considerando la fortaleza del
personal capacitado y la oportunidad de los
medios realizar planes de marketing que
ayuden con la difusion a través de los medios
de comunicacion tradicionales (Television,
radio y prensa).

F2-01: Buen trabajo en equipo relacionado
con la acogida existente a centros culturales,
logrando generar actividades conjuntas entre
las diferentes instituciones.

F6-O8: Los vinculos nacionales e
internacionales que maneja la organizacion,
combinada con la oportunidad que brindan
los medios de comunicacion, puede potenciar
la aceptacion como la imagen de la misma.
F9-O7: Infraestructura y ubicacién idonea
que, combinada con la arquitectura de la
ciudad, genera un atractivo para el turismo.
F8-08: Al contar con la oportunidad en los
medios de comunicacion y la posesion del
patrimonio inmaterial con el que cuenta la
organizacion se crea interés por aquellas
condecoraciones como preseas, medallas,
etc.

F7-02: Mediante la apertura por parte del
Municipio y la capacidad de generar alianzas

estratégicas para elaborar actividades en

conjunto a costos mas bajos.

D101: Mediante el uso de herramientas

tecnoldgicas reducir o eliminar el
deficiente control de las actividades y
procesos.
D202: Establecer manuales de
funciones que genere sincronia con la
apertura del Municipio de Cuenca para
centros culturales segiin sus parametros
establecidos.

D202: Elaborar una planificacion de
actividades en relacion a las facilidades
dispuestas por el Municipio de Cuenca,
de tal manera que se genere mayor
impacto de las planificaciones culturales
municipales.

D604: Elaboracion de planes de
marketing y elaboracion de publicidad
que relacionen el vinculo entre
Catalunya y Cuenca como patrimonio
cultural de la humanidad.

D902: Generacion de planes vy
actividades que cuenten con el apoyo del
Municipio mediante auspicios.

D1108: Generacion de canales de
comunicacion a través de herramientas
tecnologicas y/o medios de

comunicacion.
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Amenazas

F7A6: Los vinculos nacionales e
internacionales solidos frente a la amenaza de
malos comentarios se puede ver reducido al
mostrar una posicion solida mediante
convenios de asesoria y publicidad.

F4A2: Gestion cultural y calidad de
actividades que contrasta con la amenaza
correspondiente al poco interés por la cultura
catalana como en general.

F7A3: Mitigar la posibilidad de retiro o
disminucion de subvenciones mediante
alianzas estratégicas con profesionales e
instituciones que permitan generar un ingreso
para ambas partes.

F4A1: Mediante la buena gestion cultural y
la elaboracion de actividades de calidad,
originalidad y novedad se pretende reducir la
falta de valoracion hacia los mismos por parte
del publico, generando un valor agregado en
cada actividad y producir un cambio en la
mentalidad del publico (mercado meta).
F6A4: El problema que acontece entre las
autonomias de Catalunya y Espafia puede
perder relevancia mediante el fortalecimiento
nacionales e

de alianzas y vinculos

internacionales.

D11A1: Mediante  un  sistema
estructurado de comunicacion interna y
externa generar valor agregado a las
actividades culturales catalanas
mediante publicidad y marketing.
D7A3: Elaborar un plan de precios para
las actividades y generar ingresos a la
organizacion para mitigar el riesgo del
retiro del apoyo financiero por parte de
la Generalitat de Catalunya o de los
miembros de la misma organizacion.
D6A4: Creacion de material publicitario
que desvie los conflictos existentes entre
el gobierno espafiol y la Generalitat de
Catalunya, dirigiendo la misma en
provecho de la cultura y tradiciones
catalanas.

D8A6: Mitigar la informalidad mediante
invitaciones por medios de
comunicacion a profesionales con los
cuales establecer alianzas, proyectos y
convenios estratégicos.

D4A6: Mediante los medios de
comunicacion, tanto tradicionales como
digitales, presentar la nueva mision,
vision y valores adoptados por la
organizacion, reduciendo de esta manera
la mala imagen que se pudo haber creado

de una manera indirecta.

Elaborado por: El autor

Mediante la realizacion de la matriz FO, FA, DO, DA se ha establecido el vinculo

existente entre los asuntos estratégicos internos y externos de la organizacion, llegando a
elaborar las posibles estrategias a seguir para la mitigacion de cada uno de los puntos

débiles que se presentan, asi como el fortalecimiento de la misma. La combinacion de
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asuntos internos y externos, tanto positivo como negativo, genera soluciones y facilitando

el desempefio de la asociacion.

4.3. Objetivos estratégicos

Para los objetivos previstos dentro del largo plazo se tiene que dar el seguimiento
adecuado a las estrategias propuestas, de tal forma que estos generen el efecto esperado
a lo largo del tiempo. El marco de tiempo de dichos objetivos y estrategias tiene que estar
en relacion a su tiempo de desarrollo, por lo general comprendiendo un periodo de 3 a 5

anos. (Fred, 2013)

Estos objetivos tienen el proposito de alcanzar una mejora en las areas identificadas
en epigrafes anteriores. Las areas donde se han identificado falencias en su proceso de
desempefio serdn seleccionadas para la implementacion de estrategias de gestion. A
continuacion, se presenta los principales propositos de los objetivos estratégicos

planteados para el Casal Catala JBC (Cuenca):

e Alcanzar una posicion futura que permita a la organizacion consumar su mision,
vision y su estrategia empresarial dentro de sus valores.

e Viabilizar gestion en temas y asuntos criticos de la organizacion.

e Planteamiento de resultados medibles y concretos, capaces de llevar un monitoreo
a través de indicadores clave de desempeio.

e Permitir implementar el plan estratégico con el fin de alcanzar los resultados
previstos.

e Instituir objetivos de calidad en la organizacion (Coronel 1. , 2018)

El proposito de los objetivos estratégicos mencionados, estd en que deben ser
especificos, medibles, alcanzables, enfocados y adecuados con las perspectivas que son
puestas en consideracion en el Balanced Scorecard para lograr una direccion clara con

todos aquellos colaboradores que forman parte de la organizacion.

Establecer una base solida en lo referente a la toma de decisiones por parte del
directorio presenta ciertas caracteristicas que deben encontrarse en los objetivos al

momento de su formulacion, siendo que estos sean:

e Asequibles.

e C(laros.

e Cuantificables y expresados en cifras.

e Tener ubicacion en un horizonte temporal.
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e Ser derivados de estrategias de la organizacion.

e No imprecisos ni abstractos.

e Capacidad de ser convertidos en tareas especificas.
e Viabilizar el esfuerzo y concentracion de recursos.

e Ser multiples

En consideracion a todo lo planteado, se presenta la tabla de objetivos estratégicos,

considerando los distintos aspectos dentro de la organizacion Casal Catala JBC (Cuenca):
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Tabla 6 Objetivos estratégicos

FORTALEZAS:

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

1. Personal con conocimiento

en los diferentes departamentos.

F108: La organizacion cuenta con personal capacitado para

realizas anuncios en medios de comunicacion.

2. Buen Trabajo en equipo.

F201: La organizacion consta con la fortaleza del buen trabajo en
equipo que, relacionado con la acogida existente a centros
culturales, se pueden generar actividades conjuntas entre las

diferentes instituciones.

3.  Buena gestion cultural.

F4A2: La organizacion al contar con una buena gestion cultural y
la calidad de sus actividades puede controlar, e incluso eliminar,

la amenaza correspondiente al poco interés de sus actividades.

F4A1: Mediante la buena gestion cultural y la elaboracion de
actividades de calidad, originalidad y novedad, se pretende
reducir la falta de valoracion hacia los mismos por parte del
publico y se genere un valor agregado en la mentalidad del

publico (mercado meta).

Estandarizar el ambiente laboral y la buena
gestion institucional, permitiendo fortalecer el
capital humano disponible y la imagen
publica de la organizacion mediante un
control de calidad laboral. Incremento de las

actividades realizadas anualmente.
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4.  Apoyo financiero por parte
de la Generalitat de Catalunya.

Gestionar los recursos proporcionados
intentando reducir la utilizacion del apoyo

financiero por lo menos en un 10%

5. Personeria juridica como

asociacion sin fines de lucro.

6. Vinculos nacionales e

F608: Los vinculos nacionales e internacionales que maneja la
organizacion, combinada con la oportunidad que brindan los
medios de comunicacion puede potenciar notablemente la

aceptacion y la imagen de la misma.

internacionales solidos.

F6A4: El problema que acontece entre las autonomias de
Catalunya y Espana puede perder relevancia mediante el
fortalecimiento de y alianzas en vinculos nacionales e

internacionales.

7. Alianzas estratégicas con

profesionales e instituciones.

F702: Las alianzas estratégicas combinada con la apertura por

parte del municipio puede potenciar las actividades en conjunto.

F7A6: Los vinculos nacionales e internacionales solidos frente a
la amenaza de los medios de comunicacion acerca de malos
comentarios se puede ver reducido al mostrar una posicion solida

en base a las alianzas estratégicas.

Crear nuevas alianzas y vinculos con una
meta establecida de 3 nuevas alianzas o

vinculos por afio como minimo.
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F7A3: Mitigar la posibilidad de retiro de subvenciones o
disminucion de las mismas mediante alianzas estratégicas con
profesionales e instituciones y asi generar un ingreso para ambas

partes mediante la elaboracion de actividades conjuntas.

8. Posesion de patrimonio
inmaterial (condecoraciones,

legados culturales etc.).

F808: Difusion mediante los medios de comunicacion sobre la
posesion del patrimonio inmaterial con el que cuenta la

organizaciOn para generar mayor acogida.

Establecer un nivel de posicionamiento en la
ciudad de Cuenca, de por lo menos un 30 %
en los proximos 3 afios, mediante la
promocioén y divulgacion del patrimonio
inmaterial como condecoraciones, legados,

etc.

9. Infraestructura.

F907: La organizacion cuenta con infraestructura y ubicacion
idonea que combinada con la arquitectura de la ciudad se vuelve

un atractivo para el mercado de turismo.

Explotar el uso de la infraestructura del bien
inmueble debido a que es una ventaja
competitiva frente a otros centros culturales

por ser considerado patrimonio cultural.

DEBILIDADES

1. Deficiente Control en las

actividades.

D101: Mediante el uso de herramientas tecnoldgicas reducir o

eliminar el deficiente control en las actividades.

Controlar el cumplimiento de las actividades

segun planes operativos anuales que permitan
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D202: Establecer manuales de funciones que genere sincronia
con la apertura del municipio para centros culturales y sus

paradmetros establecidos.

un desarrollo organizada de las actividades y
medible segin el cumplimiento con la

planificacion a largo plazo (% cumplimiento

2. Falta de planificacion de de misién y vision y valores.)
actividades. D202: Planificar actividades en relacion a las facilidades
dispuestas por el municipio, debido a la apertura existente para
centros culturales de tal manera que se genere mayor impacto de
las planificaciones culturales municipales.
3. No cuentan con un manual

de funciones.

D4A6: Difundir mediante medios de comunicacion la nueva

4. Mision y Visién | misiodn, vision y valores que tiene la organizacion reduciendo de Mantener una mision y vision de la
desactualizada. esta manera la mala imagen que se pudo haber creado de una organizacion actualizada.
manera indirecta.
5. Falta de  politicas _ ‘ .
' Elaboracion de politicas empresariales
empresariales.

6. Inexistencia de publicidad y

marketing.

D604: Elaboracion de planes de marketing y elaboracion de
publicidad que relacione el vinculo entre Catalunya y Cuenca

como patrimonio cultural de la humanidad.

Generar un aumento en la cantidad de

miembros en la ciudad de acogida en el
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D6A4: Creacion de material publicitario que desvie los conflictos
existentes entre el gobierno espaiol y la Generalitat de Catalunya,
de tal manera que la atencion inicamente se dirija hacia la cultura

y las tradiciones catalanas.

mercado meta, por lo menos 70% de nuevos

miembros en los proximo 3 afios.

7. Falta de generacion de

ingresos propios.

D7A3: Elaborar un plan de precios para las actividades, asi se
generan ingresos y se puede mitigar el riesgo del retiro del apoyo
financiero por parte de la Generalitat de Catalunya o de los

miembros de la misma organizacion.

Elaborar un plan de ingresos mediante el

presupuesto establecido.

8.  Informalidad laboral ya que

parte de los miembros son

voluntarios.

D8A6: Mitigar la informalidad mediante invitaciones por medios
de comunicacion a profesionales con los cudles se puede llegar a

establecer alianzas.

Establecer formalidades laborares mediante

distintos tipos de manejo laboral.

9. Falta de enfoque a actividades,

objetivos  claros, planes de

difusion.

D902: Generar planes y actividades que cuenten con el apoyo del

Municipio o de entidades privadas mediante auspicios.

Generar apoyo por parte de empresas publicas

y privadas.

10. Relaciones a largo plazo con

personal.

D1108: Generar canales de comunicacion mediante herramientas

tecnoldgicas y medios de comunicacion.

Mejorar el nivel de comunicacion y alcance

en el mercado meta.
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11. No cuenta con un sistema D11A1: Mediante un sistema estructurado de comunicacion
estructurado de comunicacion interna y externa generar valor agregado a las actividades

interna y externa. culturales catalanas mediante publicidad y marketing.

Fuente: Elaborado por el autor

Como se puede apreciar, la construccion de los objetivos estratégicos establecidos abarca las distintas areas y perspectivas de los asuntos

criticos analizados con anterioridad, permitiendo que el proceso de avance y desarrollo se vuelva medible como cuantificable a largo tiempo.

63



4.4. Indicadores clave de desempeiio

Los indicadores son variables que marcan la relacion existente entre los asuntos

criticos de la organizacion y las estrategias de valor obtenidas de analisis de su situacion

inicial, FODA y andlisis FO, FA, DO, DA. Estas variables se pueden presentar de manera

cualitativa o cuantitativa, mientras los indicadores son utilizados para analizar la situacion

y el progreso de la organizacién a través de los asuntos criticos de la misma, cumpliendo

de esta manera con los objetivos estratégicos planteados.

Los indicadores clave de desempefio tienen los siguientes propositos:

Interpretar el comportamiento del asunto critico en funcion del objetivo
estratégico trazado.

Considerar medidas correctivas y preventivas al momento que las variables
analizadas se comporten de manera imprevista.

Evaluar el grado de impacto que se puede generar por las medidas implementadas.

Monitoreo de la mejora continua en la organizacion. (Coronel I. , 2018)

Los indicadores clave de desempefio deben por su parte reunir caracteristicas que

les permitan alcanzar sus propdsitos. Estas caracteristicas son las siguientes:

1.

A o

Representan una actividad critica e importante para el desempefio de la
organizacion.

Tienen que ser fieles y representativos de la variable puesta en consideracion.
Son resultados medibles y cuantificables expresados en cifras numéricas.
Medibles y comparables en el tiempo representando la evolucion de una variable.
Confiables y validos.

Sencillos al momento de establecerlos, mantenerlos y utilizarlos.

Compatibles y acoplables con otros indicadores de tal manera que permitan una

precision mayor a la hora de tomar decisiones. (Asociados, S-T, 2017)

Se obtiene un margen de seguridad en cuanto al valor de uso de los indicadores

clave de desempefio en base a esta serie de preguntas:

(Qué se va a medir?

(Donde es conveniente realizar la medicion?

(Cuéando y con qué frecuencia se tiene que realizar la medicion?
(Bajo qué normativa regulatoria se tiene que medir?

¢(Quién es la persona responsable de realizar la medicion?
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e Por qué y para que se debe realizar la medicion? (Coronel I. , 2018)

Segun (Kaplan & Norton, 1996) el cuadro de mando debe incorporar una variedad

estructurada y balanceada de indicadores, mismos que son clasificados en dos grupos:

1. Indicadores de resultaos o genéricos: Utilizados para controlar el efecto
producidos en procesos o actividades.

2. Indicadores de actuacion, indicadores de proceso o de prevision: Tiene un enfoque
especial en la mitigacion a través de un monitoreo sobre la evolucion de resultados

generados y las causas de sus efectos.

Es relevante esclarecer que el empleo de los indicadores por si solos no son garantia
del valor de los resultados esperados, sino que es necesario que sean complementados
con mas informacion respecto a la variable en estudio. El resultado debe tomar en cuenta
qué se va a medir y como se medird, con la finalidad de conseguir un mayor grado de

confianza.

En base a lo estudiado dentro de los indicadores clave de desempefio, se presenta la

elaboracion de los mismos para la organizacion Casal Catala JBC (Cuenca):
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Tabla 7 Indicadores Clave de Desemperio

INDICADORES CLAVE DE DESEMPENO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

NOMBRE DEL

INDICADOR

FORMULA

Estandarizar el ambiente laboral y la buena gestién
institucional, fortaleciendo el capital humano disponible
y laimagen publica de la organizacién mediante un
control de calidad laboral. Incrementando las actividades
realizadas anualmente.

Actividades realizadas en el aiio N

Actividades realizadas en el aio N — 1

Gestionar los recursos proporcionados, intentando
reducir la utilizacién del apoyo financiero por lo menos
enun 10%

INcREMENTO DE | A ACTIVIDADES =
ACTIVIDADES
MARGEN DE
UTILIZACION DE Mg Utilizado=

RECURSOS

Total gastado

Total presupuestado

*100

Crear nuevas alianzas y vinculos con una meta establecida
de 3 nuevos convenios por aiilo como minimo.

CUMPLIMIENTO DE

ALIANZAS

AALIANZAS = ALIANZAS ESTABLECIDAS ANON —
ALIANZAS CUMPLIDAS ANO N - 1

Establecer un nivel de posicionamiento en la ciudad de

Cuenca de por lo menos un 30 % para los préximos 3 afios

mediante la promocién y divulgacién del patrimonio
inmaterial como condecoraciones, legados, etc.)

POSICIONAMIENTO

A POSCISIONAMIENTO =
RESULTADOS ENCUESTAS ANO N

RESULTADOS ENCUESTAS ANO N—1

Explotar el uso de la infraestructura del bien inmueble,
debido a su ventaja competitiva de patrimonio cultural
frente a otros centros culturales.

% USO DE BIEN
INMUEBLE

© CUMPLIMIENTO =

ACTIVIDADES REALIZADAS ANO N

" ACTIVIDADES PLANIFICAADAS ANO N

Controlar el desarrollo y ejecucion de las actividades
segun planes operativos anuales y permitan un
desarrollo organizado y medible segtin el cumplimiento
con la planificacién a largo plazo ( % cumplimiento de
mision y visién y valores.)

% DE CUMPLIMIENTO

% CUMPLIMIENTO =
PLANIFICACION CUMPLIDA

PLANIFICACION ESTABLECIDA *

Mantener una misién y vision de la organizacién
actualizada

Generar un aumento en la cantidad de miembros en la
ciudad de acogida del mercado meta, por lo menos un
70% de nuevos miembros en los préximo 3 afios.

INCREMENTO DE
MIEMBROS

A MIEMBROS =

MIEMBROS ANON — MIEMBROS ANO N — 1

Elaborar un plan de ingresos mediante el presupuesto

GASTOS CUBIERTOS

PORCENTAJE DE

P INGRESOS REALIZADOS ANO N — SUBVENCIONES

Generar apoyo por parte de empresas publicas y privadas.

INSTITUCIONAL

Al =

establecido . POR NUEVOS GASTOS ANO N
INGRESOS
Establecer formalidades laborares mediante distintos
tipos de oferta profesional.
APOYO CONTRIBUCIONES ANO N *100

CONTRIBUCIONES ANON—1

Mejorar el nivel de comunicacién y alcance hacia el
mercado meta.

Fuente: Elaborado por el autor.
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Como se aprecia en la tabla 7, se determino a los indicadores clave de desempeiio
correspondientes a cada uno de los objetivos estratégicos planteados, los mismos que
servirdn para medir el desempefio mediante formulas establecidas para facilitar la toma

de decisiones de estos objetivos a largo tiempo.

4.5. Cuadro de mando integral (Balanced Scorecard)

El denominado Balanced Scorecard, o tablero de control, es un modelo de interfaz
grafica para el campo de la administracion, facilitando una vision general de los
indicadores clave de desempefio, o por sus siglas en ingles KPI (Key Performance

Indicators), pertinentes a un objetivo o proceso determinado.

Los tableros de control permiten a los operarios supervisar y gestionar el nivel de
rendimiento de los diversos departamentos de su organizacion; ademads, engloba la
informacion, con el proposito de presentar una vision consolidada de una meta (Kaplan
& Norton, Cuadro de mando integral, 2002). Por tanto, evaluar el rendimiento de una
organizacion por medio del tablero de control posibilita capturar e informar sobre los

puntos especificos y de rendimiento de cada departamento o area de la organizacion.

Este cuadro cuenta con la facilidad de evaluar la ejecucion de distintas estrategias,
de tal manera que estas puedan ser flexibles y adaptable en el proceso en caso de presentar

falencias y alcanzar las metas propuestas.

Los siguientes aspectos a considerar en el cuadro de mando integral se enfatizan en

tres dimensiones:

1. Estrategia empresarial: Esencial para que permita alcanzar la misioén y vision de
la organizacion en el contexto de los valores estratégicos.

2. Estructura organizacional: Conformacién de equipos interdisciplinarios y
ambientes laborales que peritan el desarrollo de la estrategia.

3. Enfoque: Formacion entre la estructura organizacional y la estrategia empresarial

mediante la aplicacion de asuntos, indicadores y objetivos estratégicos. (Coronel
I.,2018)

A continuacion, se presenta el desarrollo de un tablero de control aplicado a la

organizacion Casal Catala JBC (Cuenca):
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Tabla 8 Balanced Scorecard

BALANCED SCORECARD

INDICADORES CLAVE DE DESEMPENO

organizacion mediante un control de calidad
laboral. Incrementando las actividades
realizadas anualmente.

desempefio

META Frec.
MEPTODO DE
PERSPECTIVA PROCESO ASOCIADO OBJETIVOS ESTRATEGICOS NOMBRE DEL INDICADOR FORMULA UNIDAD DE MEDIDA |Mil i FRECUENCIA DE ANALISIS
ACEPTABLE |o ANALISIS RESPONSABLE
Establecer un nivel de posicionamiento en la
Merketin ciudad de Cuenca de por lo menos un 30 % en A POSCISIONAM’ENTOf
ublicidagdy los préximos 3 afios mediante la promocién y POSICIONAMIENTO RESULTADOS ENCUESTAS:"NON *100 Porcentaje 30% Trimestral Anual Estadistico
E . divulgacién del patrimonio inmaterial como RESULTADOS ENCUESTAS ANO N-1
Clientes condecoraciones, legados, etc. Jefe de Marketing
Generar un aumento de miembros en la ciudad
Marketi AMIEMBROS =
pj;liecig;i\./ de acogida de! mercado meta, pfnr.lo men~os un INCREMENTO DE MIEMBROS MIEMBROS ANO N — MIEMBROS ANO N — 1 Unidad 20 Semestral Anual Estadistico
70 nuevos miembros en los préximo 3 afios.
Controlar el cumplimiento de las actividades % CUMRL[MIENTO =
a ] A PLANIFICACION CUMPLIDA
Planificacién segun planes operativos anuales y permitan un = * 100
Procesos internos direccionamien\:o desarrollo organizado y medible segin el % DE CUMPLIMIENTO PLANIFICACION ESTABLECIDA Porcentaje 90% Mensual Trimestral Estadistico
" [cumplimiento con la planificacién a largo plazo (
% cumplimiento de mision y vision y valores).
Presidencia ejecutiva
Administracién  [Elaborar un plan de ingresos mediante el PORCENTAJE DE GASTOS N Reporte
PSR o uest:establecigdo CUBIERTOS POR NUEVOS NGRS SR EATTZ0 N CINE TR YN ATONT | Indice 13 Trimestral Anual administrativo,
N . : P P INGRESOS GASTOS ANO N operativo y financiero
Financiera
Gestionar los recursos proporcionados
Adinistraci6 MARGEN DE UTILIZACION DE Total gastado
.mls r.aclon intentando reducir la utilizacién del apoyo Mg Utilizado= g—*mo Porcentaje <=90% Trimestral Anual Estadistico
Financiera. ) N RECURSOS Total presupuestado
financiero por lo menos en un 10%
) ~ Presidencia ejecutiva
Gasitngts Generar apoyo por parte de empresas publicas Al = EONIRIELGIONESFINOINE *100
actividades i dasp L (IS APOYO INSTITUCIONAL = CONTRIGUCIONESANON=1 Porcentaje 20% | Semestral Anual Estadistico
culturales. P :
REIECI?neS,P,Ub“C,aS' Crear nuevas alianzas y vinculos con una meta AALIANZAS = ALIANZAS ESTABLECIDAS ANO N — Reporte .
comunicacion social ) . . o . L R Jefe de relaciones
alianzas establecida de 3 conevnios por afio como CUMPLIMIENTO DE ALIANZAS ALIANZAS CUMPLIDASANO N - 1 Unidad 3 Semestral Anual administrativo, plblicas
Y L minimo. operativo y financiero
. estratégicas.
Valor compartido
., Explotar el uso de la infraestructura del bien
Gef{'m de inmueble debido por ser considerado CUMPLIMIENTO = ACTIVIDDES REALIZADAS - ACTIVIDADES _ GRS )
actividades . . ) ) USO DE BIEN INMUEBLE PLANIFICADES Unidad 3 Semestral Anual administrativo, Jefe de Marketing
patrimonio a difrencia de otros centros . o q
culturales. operativo y financiero
culturales.
Marketing y Mejorar el nivel de comunicacién y alcance L L, L, R
L . # capacitaciones Implementacion de software Documento 1 Semestral Anual Plan de capacitaciéon | Jefe de Marketing
publicidad hacia el mercado meta,
o Estandarizar el ambiente laboral y la buena
Aprendizaje y L . .
e gestion institucional, fortaleciendo el capital
crecimiento humano disponible y laimagen publica de la Evaluacién de Jefe de talento
Talento humano AL EHUESA DESEMPERO EVALUACION DE DESEMPENO Documento 2 Trimestral Anual

Humano

Fuente: Elaborado por el autor
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4.6. Mapa estratégico

El mapa estratégico permite comprender la relacion entre los objetivos estratégicos
propuestos y poder representar graficamente la estrategia a seguir por parte de la
organizacion. El mapa estratégico brinda la contribucion mas significativa del balanced
scorecard ya que proporciona el valor de importancia para cada objetivo estratégico
planteado, presentando asi agrupaciones entre las distintas perspectivas e interpretar las

dimensiones criticas dentro de la organizacion. (Fernandez, 2001)

El mapa estratégico tiene el proposito de facilitar la descripcion de los procesos
llevados a cabo, ayudando a comprender a la direccion y cumplimiento de los objetivos
desde una determinada perspectiva para alcanzar los objetivos que se encuentran en

niveles superiores de importancia. (Coronel I. , 2018)

Siguiendo las relaciones establecidas en el mapa estratégico, se obtiene la
descripcion completa de las estrategias a seguir por parte de la organizacion, pasando a
ser el mapa estratégico una herramienta de comunicacion entre el personal para entender
la estrategia como las acciones a realizarse. También permite a la alta direccion tener una
vision clara de hacia donde va la organizacidon y también apreciar en tiempo real cuales

aspectos de la estrategia tienen éxito o no.

Durante esta etapa se establecieron relaciones de causa y efecto, desde la
perspectiva de clientes hasta la perspectiva del aprendizaje y desarrollo. Segun (Kaplan
& Norton, Cuadro de mando integral, 2002), “la aplicacion del mapa estratégico
presupone sistematicamente la determinacion de una cadena de causa y efecto, entre las
cuatro perspectivas, objetivos estratégicos e indicadores, a fin de reflejar las relaciones
causales previamente asumidas al formular las estrategias”. Estas relaciones se pueden
verificar en el mapa estratégico de la organizaciéon Casal Catala JBC (Cuenca,
representado por relacion de las flechas, vinculando todos los objetivos estratégicos desde

un analisis de forma ascendente de las causas y sus respectivos efectos:
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Tabla 9 Mapa estratégico

PERSPECTIVAS MAPA ESTRATEGICO
Financiera . .
Gestionar los recursos proporcionados
intentando reducir la utilizacion del G,engrar apoyo por parte de empresas
apoyo financiero por lo menos en un publicas y privadas.
10%
Clientes

Lograr un crecimiento a nivel de
conocimiento(posicionamiento) en la ciudad
de Cuenca a través de la promocion y
divulgacion del patrimonio inmaterial como
condecoraciones, legados, etc.).

Elaboracion de planes de marketing que permitan
generar un mayor impacto de acogida en el mercado
meta superior a afios anteriores.

Procesos internos
Elaboracién e implementacién de planes Elaborar ' un Establecer

. . Mantener un
operativos anuales que permitan un UG plan de costos

. L formalidades
: : . mision y vision : .
desarrollo organizado y medible segun el de ony Visio mediante el laborares mediante

cumplimiento con la planificacién a largo or0aNiZacion £ presupuesto d'St'n_tOS tipos de
plazo. gant: establecido. manejo laboral.
actualizada.

Aprendizaje y

i6 A’\ - - - -7 T+1 H
Implementacion ___—de Mejorar el nivel de comunicacion Establecer  politicas permitan
programas que midan el y alcance hacia el mercado meta. l estandarizar el ambiente laboral y la buena

desarrollo

grado de cumplimiento. gestion institucional.

Valor compartido Crear nuevas alianzas y vinculos ’ Explotar el uso de la infraestructura del bien inmueble debido a que es una
con una meta establecida de 3 ventaja competitiva frente a otros centros culturales por ser considerado

NnuUevos convenios por ano. patrimonio cultural.

Fuente: Elaborado por el autor.
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Como se puede apreciar en la tabla 9, el mapa estratégico identifica las distintas
perspectivas del balanced scorecard, mismas que se encuentran a detalle sobre los objetivos
estratégicos y la relacion causa-efecto existente en cada uno de ellos, por medio de
conectores desde el objetivo estratégico inicial en el valor compartido hasta el objetivo

estratégico de la perspectiva financiera.

4.7. Plan estratégico

El plan estratégico es un proceso estructurado y sistematico de las acciones que se
ejecutaran, dando un enfoque a los aspectos relevantes con el fin de alcanzar los objetivos
planteados. Para una correcta gestion de la estrategia que seguird la organizacion, se utiliza

un sistema integral de propuestas para respaldar las actividades que se ejecutaran. (Coronel
I.,2018)

Seglin (Sainz de Vicufia, 2017), un plan estratégico hace referencia a un plan maestro
que determina las decisiones que la alta direccion ha establecido en el periodo actual y en
referencia a la direccion que tomara para los proximos afios, logrando conformar una
organizacion mas prospera y satisfaciendo las expectativas de los diferentes stakeholders

(grupos de interés).
El plan estratégico presenta los siguientes propositos:

e Aprobar objetivos estratégicos propuestos.

e Conformar los cimientos de la auditoria en el cumplimiento de los objetivos
establecidos y planes de accion.

e Certificar que las estrategias determinadas se cumplan de forma sistematica y en
orden cronolégico.

e Establecer los distintos enlaces interdisciplinarios que seran requeridos.

e Informar las expectativas a los stakeholders.

e (Consensuar la elaboracion de planes operativos anuales, partiendo desde las

estrategias determinadas.

Para facilitar la comprension, asi como la verificacion de cumplimiento, se consideran

los siguientes elementos:

e Estrategia de la organizacion.
e Cronograma de actividades.
e Detalle de recursos utilizados.

e [Establecimiento de responsables.
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e Objetivos estratégicos.

e Medios de verificacion.

A continuacidn, se presenta el plan estratégico establecido para la organizacién Casal

Catala JBC (Cuenca):

72



Tabla 10 Plan estratégico

Plan estratégico para la organizacién Casal Catala "Jorge Butifia i Cardona"

La principal estrategia de la organizacién se fundamenta en la difusién de la cultura y tradiciones catalanas en la ciudad de cuenca mediante actividades y programas establecidos de calidad brindando de esta manera

Estrategia empresarial: o, . - . .
una experiencia Unica de lo que es el pueblo cataldn, llegando de esta manera a establecerse en el publico con un crecimiento continuo.

Cronograma
Actividades 23lalsel7] 8ol 10l 12l 12 Pi puesto Responsable Objetivos estratégicos Medicién Evidencia
Establecer un nivel de .
. ) 5 __ RESULTADOS ENCUESTAS ANON
posicionamiento en la ciudad de A POSCISIONAMIENTO = RESULTADOS ENCUESTAS ANO N—1 100
Cuenca de por lo menos un 30% en los Nivel de
proximos 3 afios mediante la pocisionamiento
Elaboracién de planes de marketing y de publicidad para pmmoc'oh y d|vulg§c|on -
) . . patrimonio inmaterial como
formar vinculos entre Catalunya y Cuenca como S 2.000,00 | Merketingy publicidad X
. ) . condecoraciones, legados, etc.
patrimonio cultural de la humanidad.
Generar un aumento en la cantidad . .
it el e (b cveke) de ami AMIEMBROS = MIEMBROS ANO N — MIEMBROS ANON— 1
Incremento de
en el mercado meta, por lo menos 70 miembros
nuevos miembros en los préximo 3
afios
Establecer manuales de funciones que genere sincronia
con la apertura del municipio para centros culturales y sus S 600,00
pardmetros establecidos. Controlar el cumplimiento de las
actividades segun planes operativos oo CUMPLIMIENTO — PLANIFICACION CUMPLIDA
Planificacion y anuales y permitan un desarrollo ° = PLANIFICACION ESTABLECIDA Porcentaje de
. L aa - R ) organizado y medible segin el o _
Planificar actividades en relacién a las facilidades direccionamiento o o actividades cumplidas
) L ) ) cumplimiento con la planificacion a
dispuestas por el municipio, debido a la apertura existente o L
. S 100,00 largo plazo ( % cumplimiento de
para centros culturales y generar mayor impacto de las misiény visiny valores).
planificaciones culturales municipales.
Elaborar un plan de precios para las actividades de tal ap INGRESOS REALIZADOS ANO N — SUBVENCIONES
manera que permita generar ingresos oder mitigar el = S
) q p. g ) e ) yp e Elaborar un plan de ingresos mediante GASTOS ANO N . R
riesgo del retiro del apoyo financiero por parte de la $ 100,00 X Nivel de ingresos
i X R el presupuesto establecido
Generalitat de Catalunya o de los miembros de la misma
organizacion. Administracion
financiera
Gestionar los recursos proporcionados 00 Gl Total gastado v
Realizar presupuestos considerando un margen del 10 %| s 50.00 intentando reducir |a utilizacién del g Total presupuestado Mantenimiento del
para imprevistos ! apoyo financiero por lo menos en un margen
10%
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Generacion de planes y actividades que cuenten con el

del  Municipi tidad wvad diant s Gestion de actividades |Generar apoyo por parte de empresas = CONTRIBUCIONES{’NON *100 Incremento en
apoy'o. e unicipio 'y entidades  privacas - mediante culturales publicas y privadas. CONTRIBUCIONES ANO N—-1 aportes
auspicios.
Gestionar distintas posibilidades de convenios de
cooperacion que permitan generar alianzas estratégicas Relaciones Publicas, Crear nuevas alianzas y vinculos con %
PR G LI ; 8 ones Pudlic: LBY ; A ALIANZAS = ALIANZAS ESTABLECIDAS ANO N — Incremento en
con profesionales e instituciones que permitan generar un S 1.500,00 [comunicacion social y una meta establecida de 3 conevnios . )
. . iy 5 2t m i ALIANZAS CUMPLIDASANO N - 1 alianzas
ingreso para ambas partes mediante la elaboracién de alianzas estratégicas poraho como minimo.
actividades conjuntas.
Explotar el uso de lainfraestructura CUMPLIMIENTO = ACTIVIDDES REALIZADAS - ACTIVIDADES Incremento de
Seleccionar y ensayar actividades en las cudles se pueda Gestion de actividades |del bien inmueble debido por ser PLANIFICADES - .
L $ 1.000,00 . . . N . actividades en el bien
eplotar el uso del bien inmueble. culturales considerado patrimonio a difrencia de inmueble
otros centros culturales.
Generar de canales de comunicacion a través de
. e " Ay S 2.000,00
herramientas tecnoldgicas y medios de comunicacion.
Mejorar el nivel de comunicacién
Marketing y publicidad ! X Y Software
Generar valor agregado a las actividades culturales alcance hacia el mercado meta,
catalanas mediante la implementacién y uso de S 1.000,00
aplicaciones y redes sociales.
Estandarizar el ambiente laboral y la
buena gestion institucional,
. . fortaleciendo el capital humano .
Establecer politicas empresariales y procesos de control ) ) A o » . Manual de politicas
) . ) ., S 300,00 |Talento humano disponible y laimagen publica de la Manual de politicas empresariales K
de calidad en activides realizadas como la gestion. L X empresariales
organizacién mediante un control de
calidad laboral. Incrementando las
actividades realizadas anualmente.

Fuente: Elaborado por el autor.
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El presente plan estratégico se encuentra estructurado seguin los objetivos estratégicos,
las actividades para garantizar el cumplimiento de los mismos y el presupuesto necesario
requerido, asi como los responsables de cada una de las actividades como del plazo de tiempo
establecido segiin un cronograma de 12 meses. En el apartado de evidencias se indica la

sefial de que la actividad ha sido realizada.

Este capitulo concluye con la elaboracion de la planificacion a largo plazo con el que
la organizacion se regird para el cumplimiento de sus objetivos y metas. La elaboracion se
ha llevado a cabo desde la identificacion de temas estratégicos y los asuntos criticos internos
y externos desarrollados desde el andlisis FODA, mismo que se desenvolvido mediante
estudios FO, FA, DO, DA para identificar la relacion existente y determinar las estrategias

de acuerdo a las necesidades que se presenten.

Mediante estos analisis se formulo los objetivos estratégicos, asi como los indicadores
clave de desempefio, mismos que serviran para determinar el nivel o grado de cumplimiento
en cada uno de los objetivos. También se considerd necesario la elaboracion del balanced
scorecard y el mapa estratégico para visualizar el cumplimiento de los objetivos en base a
las diferentes perspectivas, logrando el cumplimiento de un objetivo que lleva a otro hasta

el logro del ultimo objetivo.
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CAPITULO 5
PLANIFICACION A CORTO PLAZO

En este capitulo se trataréd lo correspondiente a la planificacion a corto plazo, siendo la
elaboracion del plan operativo acorde a un afio. Asi mismo se realizara la formulacion de los
objetivos a corto plazo con los diferentes beneficios y miras que guiardn a la mejora continua

del Casal Catala JBC (Cuenca).

Haciendo referencia a las distintas actividades que permitiran alcanzar las metas en un
futuro proéximo, es importante considerar que en este tipo de planificacion no se deben incluir
decisiones impulsivas sino estar sujeto a un plan de accidon razonable y relista para
determinar actividades, recursos y responsables seglin las distintas dreas comprendidas en la
organizacion en un periodo determinado de tiempo. Lo importante estd en que la
organizacion se encuentre preparada hacia los distintos desafios y apuros latentes en el
entorno de la misma, enfocando de una manera 6ptima las actividades y estableciendo un

seguimiento mediante los indicadores determinados.

Como aspectos importantes de la planificacion a corto plazo se presentan los distintos

beneficios que la organizacion puede alcanzar:

1. Asegurar compatibilidad entre resultados a corto plazo en relacion a la gestion de
largo plazo.

2. GQGarantiza la comunicacion efectiva.

3. Define un lenguaje comun y lineas de actuacion.

4. Facilita labores de planificacion y presupuesto.

5. Promueve el trabajo en equipo.

5.1. Objetivos a corto plazo

Los objetivos a corto plazo implican la puesta en marcha de diferentes variables como
recursos para tener una vision de nuevas oportunidades o alternativas existentes que
impulsen la innovacion en la organizacion, afiadiéndole de esta manera valor durante el

recorrido que tiene por delante.

Los objetivos a corto plazo pueden en ocasiones dar la impresion de ser irrelevantes

porque representan pasos pequefios € imperceptibles, pero generan un gran impacto en el
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mediano y largo plazo al ser estos un conjunto y no individuales. Para su correcta

formulacion se debe considerar los siguientes aspectos:

e (Constituyen un punto importante dentro de un plan operativo anual (POA).

e Se generan a partir de un andlisis de objetivos y plan estratégico.

e Tienen un enfoque en lo que se quiere alcanzar.

e Hacen referencia a la situacion proyectada.

e Definen un solo resultado.

e Apoyan al cumplimiento del plan estratégico y permiten elaborar POAs.

Para la organizacion Casal Catala JBC (Cuenca) se han determinado los siguientes

objetivos a corto plazo:

Perspectivas | Objetivos estratégicos Objetivos a Corto plazo
Establecer un nivel de posicionamiento en la Incrementar en un 10% el nivel
ciudad de Cuenca mediante la promocion y de posicionamiento en el
divulgacion del patrimonio inmaterial como mercado meta para el proximo
Clientes | condecoraciones, legados, etc. afo.

Generar una mayor cantidad de miembros en la ‘

' _ . Incrementar los miembros en 20
ciudad de acogida en el mercado meta superior )
. para el proximo afo.

a anos anteriores

Controlar el cumplimiento de las actividades

seguin planes operativos anuales que permitan | Seguimiento trimestral de las

un desarrollo organizada y medible segln el actividades establecidas segiin
Procesos [cumplimiento con la planificacion a largo plazo |el plan operativo anual.
internos [ (% cumplimiento de mision y vision y valores).

‘ ' Elaborar un plan de ingresos
Elaborar un plan de ingresos mediante el . o
) trimestral segun las actividades
presupuesto establecido. ‘
establecidas.

Gestionar los recursos proporcionados ) »

. _ o Asignacion de recursos

intentando reducir la utilizacion del apoyo .

_ trimestral.
Financiera |financiero por lo menos en un 10%
Generar apoyo por parte de empresas publicas y | Generar apoyo de por lo menos
privadas. 2 instituciones en el afio.
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Crear nuevas alianzas y vinculos con una meta
establecida de 3 nuevos convenios por afo

como minimo.

Establecer posibles instituciones
dispuestas a realizar alianzas

estratégicas con la organizacion.

de la organizacion mediante un control de
calidad laboral. Incrementando las actividades

realizadas anualmente.

Valor

compartido |Explotar el uso de la infraestructura del bien
inmueble debido por ser considerado Conwin & i mldkidias gl
patrimonio a diferencia de otros centros dushieliiepi g
culturales. LS.
Mejorar el nivel de comunicacion y alcance en | Implementar 2 canales de
el mercado meta en un 70 % minimo para el comunicacion en los primeros 6
proximo afio meses del afio.

Aprendizaje | Estandarizar el ambiente laboral y la buena

y gestion institucional permitiendo fortalecer el | Elaborar las politicas
crecimiento |capital humano disponible y la imagen publica |empresariales que regiran la

institucion en los préximos 12

meses.

Fuente: Elaborado por el autor.

Los objetivos a corto plazo presentados se formularon en base a los objetivos

estratégicos, segun las areas necesarias en la gestion de la organizacion.
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5.2. Plan operativo anual (POA)

El plan operativo anual es un documento elaborado a finales de cada afio. Este
documento debe cumplir con caracteristicas tales como ser analitico, especifico y detallado,
siendo su enfoque hacia el nivel interno de las organizaciones y que facilite la comunicacion

entre todos los colaboradores.

Funciona para orientar la dindmica entre los distintos procesos y segin los recursos
disponibles, transformando de esta manera aquellos propositos a nivel de organizacion en
objetivos claros, precisos y evaluables en el corto plazo. El plan operativo anual dirige el
camino durante un afio en relacion a la vision proporcionada por la alta direccion, asi como
informar aquellos objetivos prioritarios relacionando gestion con estrategia, al igual que la
asignacion de recursos en funcion del costo-beneficio y la aportacion de valor, la reduccion
de riesgo y decisiones improvisadas, generando credibilidad y confianza en la gestion

realizada como el de optimizar los resultados con los recursos disponibles. (Pérez, 2018)
Los elementos que un plan operativo anual debe contener son los siguientes:

e Resultados a obtener durante el afio con sus respectivos indicadores.
e Las actividades o acciones a seguir por parte de la organizacion.

e Responsables de cada actividad.

e Recursos necesarios para la ejecucion de la actividad.

e Cronograma en una linea de tiempo.

e Medios de verificacion.

A continuacion, se presenta el plan operativo anual propuesto a la organizacion Casal

Catala JBC (Cuenca):
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Tabla 11 Plan operativo anual

PLAN OPERATIVO ANUAL

Cronograma

Perspectivas

Objetivos estratégicos

Objetivos a Corto plazo

Establecer un nivel de posicionamiento en la
ciudad de Cuenca mediante la promocidny
divulgacion del patrimonio inmaterial como

Incremetar en un 10% el nivel de
pocisionamiento en el mercado meta

para el préximo afo.

Clientes |condecoraciones, legados, etc.)
Generar un mayor cantidad de miembros en la .
N N . Incrementar los miembros en 20%
ciudad de acogida en el mercado meta superior a L. ~
~ Rk para el préximo afio.
afios anteriores
Controlar el cumplimiento de las actividades
segun planes operativos anuales que permitan un . .
. . . Seguimiento triminestral de las
desarrollo organizada de las actividades y medible o . .
A R PR actividades establecidas segun el plan
segun el cumplimiento con la planificacién a largo .
Procesos o o o operativo anual.
. plazo ( % cumplimiento de misidn y visiony
internos
valores.)
) . Elaborar un plan de ingresos
Elaborar un plan de ingresos mediante el ) . .
N trimestral segun las actividades
presupuesto establecido .
establecidas.
Gestionar los recursos proporcionados intentando
reducir la utilizacion del apoyo financiero por lo Asignacion de recursos trimestral.
. . menos en un 10%
Financiera
Generar apoyo por parte de empresas publicasy |Generar apoyo de por lo menos 2
privadas. instituciones en el afio.
Crear nuevas alianzas y vinculos con una meta Establecer posibles instituciones
establecida de 3 nuevas alianzas o vinculos por afio |dispuestas a realizar alianzas
como minimo estratégicas con la organizacion.
Valor
compartido

Explotar el uso de la infraestructura del bien
inmueble debido a que es una ventaja competitiva
frente a otros centros culturales por ser
considerado patrimonio cultural.

Generar 3 actividades anuales que
impliquen el uso del bien inmueble.

Aprendizaje
y
crecimiento

Mejorar el nivel de comunicacidn y alcance en el
mercado meta en un 70 % minimo para el préximo
afio

Implementar 2 canales de
comunicacion en los primeros 6

meses del afio.

Estandarizar el ambiente laboral y la buena gestion
institucional permitiendo fortalecer el capital
humano disponible y laimagen publica de la
organizacion mediante un control de calidad
laboral. Incrementando las actividades realizadas
anualmente.

Elaborar las politicas empresariales
que regiran la institucion en los

proximos 12 meses.

Presupuesto Responsable Medicién Evidencia
__ RESULTADOS ENCUESTASANON .
Merketingy A POSCISIONAMIENTO = RESULTADOS BT ST ASANOIN 100 vat‘el‘de ‘
. pocisionamiento
publicidad
AMIEMBROS = MIEMBROS ANO N — MIEMBROS ANO N — 1 Incremento de
S 300,00 miembros
PLANIFICACION CUMPLIDA Porcentaje de
ificacié % CUMPLIMIENTO = =
PENTifEEEn Y o PLANIFICACION ESTABLECIDA PERERES
direccionamiento R
cumplidas
S 200,00
= INGRESOS REALIZADOS ANO N — SUBVENCIONES
- GASTOS ANO N ) )
$ 150,00| Administracién Nivel de ingresos
Hrencisrs Total gastado .
Mg Utilizado= P a *100 Mantenimiento
S 100,00 Vel FrESpOSHe del margen
Cesiiemet CONTRIBUCIONES ANON )
actividades CONTRIBUCIONES ANO N—1 Incremento en
S 600,00 culturales aportes

Relaciones Publicas,
comunicacién social
y alianzas
estratégicas

A Alianzas = A.establecidas ANO N — A.realizadas ANO N - 1

Incremento en

S 600,00 alianzas
Gestion de d
aividetEs CUMPLIMIENTO = ACTIVIDDES REALIZADAS - ACTIVIDADES ISR

tural PLANIFICADES actividades enel

S 400,00 cutturaies bieninmueble
Marketing y

blicidad
$  1.500,00 publicida Software
Talento humano Manual de politicas empresariales Manual de
politicas
S 300,00 empresariales

Fuente: Elaborado por el autor
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Como se puede apreciar en el plan operativo anual, se han establecido distintas
acciones necesarias para gestionar aquellas areas abarcadas en las cuatro perspectivas del
Balanced Scorecard. Mediante la aplicacion y uso de estrategias integrales de valor junto al
plan estratégico, se han establecido las acciones para el afio 2022 mediante el cumplimiento

de actividades a corto y largo plazo para alcanzar los objetivos estratégicos establecidos.

Este capitulo corresponde a la planificacion a corto plazo partiendo del plan estratégico
correspondiente a la planificacion a largo plazo, identificando aquellas areas criticas del
Casal Catala JBC (Cuenca) como sus actividades y acciones a seguir, asi como la asignacion
de recursos necesarios como los responsables de cada actividad en un plazo de tiempo
determinado que generen las evidencias y sefiales sobre si se estan cumpliendo las
actividades o si es necesario realizar algin tipo de ajuste en el proceso o durante el desarrollo

del plan operativo anual.

Es necesario recordar que un plan operativo anual no siempre debe mantenerse rigido
sino ser flexible ante ciertos factores que lleven a la organizacion a realizar acciones de

emergencia como de ultimo momento.
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CONCLUSIONES

El presente proyecto ha permitido a la organizacion Casal Catala JBC (Cuenca) tener un
diagnostico acerca de su situacion actual y hacia donde se quiere posicionar en un futuro

proximo mediante la elaboracion de estrategias y actividades propuestas.

A continuacion, se presentan las conclusiones obtenidas después de la investigacion y

analisis del proyecto:

e Se han establecido los conceptos necesarios para facilitar el entendimiento de los
distintos temas abordados mediante el analisis de situacion actual a través de varias
interrogantes como del anélisis FODA, evidenciado que la organizacion realiza sus
procesos de manera empirica y no cuenta con un método de planificacion. En ese
sentido presenta varias dificultades para desempefiar sus actividades.

e Se identificé aquellos puntos favorables y desfavorables en el ambiente interno y
externo, logrando determinar una prioridad de recursos como establecimiento de
estrategias.

e Se ha realizado un andlisis del macro y micro entorno de la organizacion mediante el
uso de la herramienta PESTAL para asi identificar aquellos puntos donde pueden ser
utilizados a favor con una correcta combinacion y aplicacion de los hallazgos segun
las estrategias.

e Se actualizé la mision y vision, asi como los valores estratégicos de la organizacion,
siendo estos que fueron establecidos de una manera tacita. De este modo se establece
un primer direccionamiento para el futuro proximo en el que se ubicard a la entidad.

e Establecimiento de las estrategias y los objetivos estratégicos de la organizacion a
través de un andlisis FO, FA, DO, DA, partiendo de combinacion de los puntos
fuertes y débiles de la misma, dando origen a la creacion de distintas estrategias que
serviran para el aprovechamiento de las diferentes situaciones.

e Se han determinado los distintos indicadores clave de desempefio que regirdn en la
asociacion a la par de las actividades, de tal manera que se permita el control del
cumplimiento y el impacto que se genera del plan de actividades establecido,
facilitando la toma de decisiones y la ejecucion de las mismas de manera oportuna.

e Se ha disenado un Balanced Scorecard de acuerdo a las perspectivas necesarias,

asociando los objetivos estratégicos a cada proceso y estableciendo los minimos
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necesarios para alcanzar los objetivos propuestos junto al proceso de control por
medio de la aplicacion de indicadores clave de desempefio.

Se elabord el mapa estratégico de la organizacion donde se asocian los objetivos
estratégicos y las perspectivas de la organizacion, logrando una ruta de
posicionamiento futuro y determinar aquellos objetivos necesarios e indispensables
para el desarrollo de los proximos objetivos establecidos.

Se efectud la elaboracion de los objetivos a largo plazo para el desarrollo del plan
estratégico que se aplicara en la organizacion mediante la asignacion de recursos y
responsables en un periodo establecido de 3 a 5 afos.

Por ultimo, se establecieron los objetivos a corto plazo necesarios para el
cumplimiento de los objetivos a largo plazo. Estos se realizaran dentro de una escala
menor de tiempo, por lo que se establecio el plan operativo anual donde se encuentran
determinadas aquellas estrategias de mitigacion para cumplimiento de los objetivos
a largo plazo, teniendo un control sobre la proyeccion de la organizacién en el corto

plazo y saber si se esta alcanzando lo propuesto o es necesario realizar ajustes.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda a la organizacion Casal Catala JBC (Cuenca) tomar en cuenta los siguientes

puntos:

e Realizar planes estratégicos de manera periddica, asi como la elaboracion de planes
operativos anuales para mantener una vision clara de hacia donde se esta dirigiendo
la organizacion en un futuro préximo, siendo esta una ventaja al estar preparado ante
las distintas situaciones que se pueden presentar.

e Realizar estudios de mercado regulares sobre el posicionamiento que se tiene en el
mercado meta. De ese modo se pueden tener una idea més clara de aquellos puntos
necesarios para mejorar o para destinar recursos.

e Potenciar las alianzas estratégicas, representando una fortaleza importante para este
tipo de organizaciones.

e Reestructurar el organigrama de funciones e implementar departamentos de acuerdo
a los procesos que se realizan.

e Elaborar planes de marketing y de ventas que permitan fuentes de ingresos para asi

llevar a cabo los objetivos estratégicos propuestos.
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