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Resumen ejecutivo

La Arenal Cdmara de Turismo y Comercio (ACTC) es una organizacion que nace con el
proposito de fomentar el crecimiento econémico de la zona de La Fortuna y distritos
aledafos. A raiz de lo anterior, el objetivo general del presente proyecto es elaborar una
propuesta de plan estratégico que permita el dinamismo en el mercado del distrito de La

Fortuna.

Del mismo modo, es relevante destacar la metodologia aplicada para la ejecucién del presente
proyecto, a fin de obtener los mejores resultados. En primer lugar, al tratarse de un plan
estratégico, este implica el desarrollo de las etapas que lo conforman, en donde se recopila
informacion y posteriormente es analizada para comprender la posicidn estratégica en la que
se encuentra la Camara, por tal razon, la investigacion es del tipo mixta. Adicionalmente, se
utilizo la herramienta de Administracion Estratégica elaborada por el Ph. D. Rony Rodriguez
Barquero (2019) para realizar el analisis tanto cualitativo como cuantitativo.

Finalmente, tras la elaboracion del plan estratégico se obtuvieron resultados que permiten la
guia y orientacion para la Camara en cuanto a las principales acciones y estrategias a
implementar para lograr el cumplimiento de sus objetivos empresariales, y, por lo tanto,
optimizar sus recursos tales como dinero, tiempo y talento humano, a razén de ser mas

eficientes en la Administracion Estratégica de la Arenal Camara de Turismo y Comercio.

Palabras clave: Plan Estratégico, Iniciativas, Acciones, Administracion Estratégica, Camara

de Turismo y Comercio, Estrategia.



Abstract

The Arenal Chamber of Tourism and Commerce (ACTC) is an organization that was created
with the purpose of promoting economic growth in La Fortuna area and surrounding districts.
As a result of the foregoing, the general objective of this project is to develop a strategic plan
proposal that allows dynamism in La Fortuna district market.

In the same way, it is relevant to highlight the methodology applied for the execution of this
project, in order to obtain the best results. In the first place, as it is a strategic plan, it implies
the development of the stages that comprise it, where information is collected and
subsequently analyzed to understand the strategic position in which the Chamber is located,
for this reason, the investigation it is of the mixed type. Additionally, the Strategic
Management tool developed by Ph.D. Rony Rodriguez Barquero (2019) was used to perform
both qualitative and quantitative analysis.

Finally, after the preparation of the strategic plan, results were obtained that allow guidance
and orientation for the Chamber regarding the main actions and strategies to be implemented
to achieve the fulfillment of its business objectives, and, therefore, optimize its resources
such as money, time and human talent due to being more efficient in the Strategic

Administration of the Arenal Chamber of Tourism and Commerce.

Key words: Strategic Plan, Initiatives, Actions, Strategic Administration, Arenal Chamber

of Tourism and Commerce, Strategic.
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INTRODUCCION

Para toda organizacién, independientemente de la actividad que realice, es indispensable
proyectarse a futuro, es decir, establecer una misién y una vision que determina el principal
objetivo de la empresa, esto a través de objetivos y estrategias que contribuyen con el
cumplimiento de dicha visién, por lo tanto, la administracion y planificacion estratégica
permite conocer las principales estrategias que debe desarrollar una organizacién para

cumplir con sus objetivos considerando su entorno externo e interno.

El presente proyecto tiene como objetivo elaborar un plan estratégico para la Arenal Camara
de Turismo y Comercio que contribuya con el mejoramiento de la gestion empresarial, a su
vez, que promueva el crecimiento de ésta. La relevancia de la estrategia empresarial en la
Céamara yace en la necesidad de reactivar el destino turistico de La Fortuna, asi como
dinamizar la economia del distrito. No obstante, es relevante destacar que, la Camara desde
su creacion, no cuenta con planificacion estratégica y, por ende, tampoco presenta planes
estratégicos realizados previamente, por consiguiente, considerando los objetivos que ha
establecido la organizacion, es pertinente elaborar un plan estratégico que brinde una guia y

orientacion respecto al quehacer de ésta.

En los dltimos dos afios, el entorno externo e interno de la Camara ha cambiado
significativamente a causa de la pandemia COVID 19, donde el uso de herramientas
tecnoldgicas ha aumentado, asi como el desempleo, también los patrones de consumo se han

modificado y los cambios a nivel politico han sido constantes.

Considerando lo expuesto anteriormente, se hace necesario identificar y priorizar los
objetivos y metas que la Camara desea alcanzar en los préximos cinco afos, con el proposito
de ejercer control sobre éstos y establecer las principales iniciativas y estrategias que debe

llevar a cabo para obtener los mejores resultados.



La propuesta de plan estratégico elaborada en el presente proyecto busca contemplar los
requerimientos de la Camara previamente identificados, a su vez, la optimizacioén de los
recursos por medio de la priorizacion de iniciativas y, contribuir con el reconocimiento y

consolidacion de ésta como la mejor Camara de la Zona Norte.



CAPITULO | PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el presente capitulo se detallan aspectos de caracter general para proporcionar una
vision amplia de lo que persigue en presente proyecto, por lo tanto, se expone los
antecedentes de la empresa, la justificacion del desarrollo del proyecto, los objetivos tanto

generales como especificos y, finalmente el problema de investigacion.
1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

La Arenal Camara de Turismo y Comercio (ACTC) se fund6 en el afio 2016,
especificamente en el mes de abril, con grandes expectativas ya que, su principal objetivo
consistia en ejecutar planes a futuro en la zona a razon de fomentar el desarrollo econémico
y estratégico en distintos distritos tales como La Fortuna (incluyendo El Castillo), Arenal, La

Palmera, Monterrey, La Tigra, Florencia y Chachagua.

No obstante, es importante destacar que, el inicio de la Arenal Camara de Turismo y
Comercio (ACTC) estd marcado por un antecedente concreto, puesto que ésta surge a raiz
del fracaso de la Camara de Turismo de la Zona Norte (CATUZON), la cual presentaba
resultados insatisfactorios para sus asociados, a su vez, no informaba ni rendia cuentas a

estos.

Considerando lo anteriormente expuesto, los asociados de CATUZON manifestaron
su inconformidad y, presionaron a la Camara Nacional de Turismo (CANATUR) con el fin
de cerrar la Camara de Turismo de la Zona Norte, siendo aceptada su peticion. Lo anterior,
causo en los empresarios de la zona, una perspectiva desalentadora en cuanto a la creacion
de una nueva camara, debido a la experiencia con CATUZON, sin embargo, el objetivo,
pensamiento y concepto, anteriormente mencionado, que éstos tenian en mente, permitio que
la iniciativa por formar la ACTC tomara fuerza y lograra ser la entidad que actualmente es,
bien organizada, con grandes proyecciones e iniciativas a futuro que persiguen el dinamismo

y desarrollo de la zona.



De otro modo, de acuerdo con Zamora (2017, p. 15) es preciso resaltar que la ACTC
ha enfrentado dificultades desde su fundacion, donde la mas desafiante ha sido hasta el dia
de hoy, el financiamiento. Lo anterior, debido a que, actualmente no cuenta con ningun tipo
de fondo, por lo tanto, se refleja la necesidad de atraer y adquirir nuevos asociados que
inyecten el capital de la entidad. Asi mismo, otra de las dificultades fue la deficiente gestion
del abogado establecido por la Asociacion de Desarrollo Integral de La Fortuna (ADIFORT)
puesto que, retrasd el proceso de adquisicion de la razon social aproximadamente en un

periodo de seis meses.

A raiz de lo anterior, se puede deducir una relacidn entre tales dificultades puesto que,
sin la razén social no se puede atraer potenciales asociados para el financiamiento de la
Cémara, por lo tanto, tras la deficiente gestion de dicho abogado, ésta solicitd un fondo de
ayuda social brindado por la firma de abogados de BLP, la cual permitid que un nuevo
abogado se hiciera cargo del proceso de obtencion de la razon social.

Finalmente, el nombre de la Camara se establecidé con ayuda de una encuesta que
realizé la secretaria de esta, en donde las personas votaban por el nombre que mas les parecia
adecuado, siendo Arenal Camara de Turismo y Comercio (ACTC) la opcidn con mayoria de
votos. Adicionalmente, cabe mencionar que las empresas fundadoras de dicha Camara son:
Tabacon Grand Spa Thermal Resort, Eco Centro Danaus, Pure Trek Canyoning, Arenal
Natura Ecological Park, Mistico Arenal Hanging Bridges Park, Jacamar Naturalist Tours,
Hotel Las Colinas y Restaurante Don Rufino, donde su vision, talento humano, el anhelo de
contribuir con el desarrollo econdémico de la zona, a su vez, el apoyo de las empresas ha sido

fundamental para el crecimiento y fortaleza de la Camara.
2. JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

El presente proyecto surge a raiz de la necesidad de la Arenal Camara de Turismo y
Comercio por replantear la direccion que debe seguir para presentar a La Fortuna y distritos
aledafios mencionados anteriormente en este documento, como uno de los mejores destinos
turisticos del pais, esto a través de la formulacién de estrategias que contribuyan con el

objetivo que ésta persigue.



Si bien es cierto, las empresas independientemente de su razon social deben actualizar
constantemente sus objetivos estratégicos puesto que, los mercados son altamente dindmicos,
lo cual modifica directamente los objetivos empresariales, es por esta razon que la Arenal
Camara de Turismo y Comercio debe analizar su entorno, tanto interno como externo, a razon
de determinar oportunidades de mejora, o bien, factores de amenazas a fin de elaborar
estrategias que contrarresten las consecuencias de éstas, o por el contrario, estrategias que
aprovechen las oportunidades que se le presentan contribuyendo con el posicionamiento y

crecimiento de ésta.

Considerando lo planteado por Fred (2013) el cual expone que la administracion
estratégica consiste en “...el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones
multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus objetivos”(p. 5), cabe destacar
que la relevancia de este proyecto yace en la direccion y orientacion que la Arenal Camara
de Turismo y Comercio tendria al implementar la propuesta de plan estratégico elaborado,
donde este redefine la mision y la vision de la organizacion, evalta los factores internos y
externos y, partiendo de ello, permite la formulacion de estrategias y tacticas que la empresa

debe aplicar para acercase a la vision que persigue.

Afadido a lo anterior, cabe mencionar que, sin un plan estratégico la Camara no
tendria claridad de hacia donde dirigir sus esfuerzos o qué deberia realizar para cumplir con
lo estipulado en la vision empresarial, por lo tanto, perderia tiempo y recursos, de ahi la
importancia de definir los objetivos organizacionales, asi como analizar el entorno en que
ésta se encuentra y con qué se cuenta para competir y contrarrestar o mejorar las posibles

amenazas Yy debilidades.

Finalmente, como se puede inferir, la necesidad de conocer el entorno en el que se
opera, el mercado y sus cambios (por ejemplo la pandemia del COVID 19) y los factores
internos de la organizacion que colaboran con la competitividad de ésta, son de suma
relevancia, por tanto, se debe estar en constante estudio y actualizacion de lo que esta
aconteciendo en el mercado para establecer de qué manera la empresa enfrentard dichos
acontecimientos, es a raiz de lo anterior que el plan estratégico beneficia en gran manera a

las empresas, en este caso especifico, a la Arenal Camara de Turismo y Comercio.



3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

En el presente apartado se detallan los objetivos tanto general como especificos, los
cuales indican el fin del proyecto para la Arenal Cdmara de Turismo y Comercio (ACTC).

3.1 Objetivo General:

e Elaborar un plan estratégico y tactico para la Arenal Camara de Turismo y
Comercio que contribuya con la eficiencia de la direccion y gestion de la

organizacion.
3.2 Objetivos Especificos:

e Evaluar la situacion actual de la Arenal Camara de Turismo y Comercio (ACTC)
considerando las condiciones internas y externas que afectan directamente a la

Camara.

e Formular objetivos estratégicos medibles y adecuados al tipo de negocio que

proporcionen una gestion eficiente de las operaciones de la Camara.

e Formular los planes de accion (iniciativas estratégicas) en concordancia con los

objetivos estratégicos desarrollados que favorezcan al alcance de éstos.
4. PREGUNTA DE INVESTIGACION

A partir de la necesidad de desarrollo y formulacion de objetivos estratégicos que
permitan el aprovechamiento de las eventuales oportunidades con las que cuenta la Arenal
Cémara de Turismo y Comercio, a razdn de mejorar su competitividad y posicionamiento en

el mercado, surge el siguiente problema:

¢Cual es el nivel de validacion de implementar un Plan Estratégico en la Arenal Camara de

Turismo y Comercio (ACTC) con el fin de mejorar su gestion empresarial?

Nota: La validacion del Plan Estratégico sera por medio de la aprobacion de éste por parte de los miembros de la Junta
Directiva de la Camara.



CAPITULO Il REVISION DE LA LITERATURA

El siguiente capitulo aborda una revision exhaustiva de investigaciones previas
llevadas a cabo por expertos en el campo, donde se elaboraron planes estratégicos para
empresas especificas que desarrollan operaciones en el &rea del turismo concretamente, a su
vez, se tomd en consideracion diversas camaras de comercio y turismo nacionales e
internacionales con el fin de obtener visiones mas amplias. Cabe mencionar que, también se
consideran investigaciones que analizan herramientas utilizadas para disefiar un valioso plan
estratégico. De la misma manera, dichas investigaciones exponen la importancia de la

planeacion estratégica, asi como sus objetivos, resultados y conclusiones relevantes.

Con el fin de brindar validacion y fundamento al presente proyecto, se revisara en
primera instancia el proposito de la planeacion estratégica, el cual ha sido manifestado en
cada una de las investigaciones consultadas. Posteriormente, se expondran las
consideraciones del plan estratégico, finalizando con los principales resultados vy
conclusiones que se obtuvieron en cada investigacion. Para concluir, se brinda un apartado
denominado glosario el cual busca proporcionar fundamento técnico respecto a los conceptos

relevantes referentes a la planeacion estratégica que se utilizaran en el presente proyecto.
1. ESTADO DEL ARTE

En primera instancia, tomando en consideracion el plan estratégico que realizo la
Camara de Comercio de Alicante, ubicada en el pais de Esparia, se tiene que éste ha sido
elaborado con el fin de cumplir con los Objetivos de Desarrollo Sostenible, de ahora en
adelante (ODS) citados en la Agenda 2030, donde éstos han sido promovidos por las
Naciones Unidas. Ademas, dicho plan estratégico destaca el papel que deben asumir las
ciudades como Alicante y, los gobiernos subnacionales para lograr los ODS e implementar
nuevas acciones para enfrentar las consecuencias provocadas por la crisis sanitaria COVID
19.

Tal como lo expone la Camara de Comercio de Alicante, la planeacidn estratégica es

de suma relevancia para mitigar efectos de situaciones futuras, puesto que:



Proponemos unas lineas de actuacion que puede ayudar desde un punto de vista
multinivel para superar la crisis sanitaria del COVID-19 una vez levantadas las
medidas impuestas por la declaracién del estado de Alarma. Es clave para nuestra
ciudad planificar tanto en las proximas semanas como meses para mitigar los
efectos de la crisis, favorecer la recuperacion y convertir a nuestra ciudad en un
espacio preparado para afrontar posibles eventualidades como esta en el futuro

(Ayuntamiento de Alicante, 2020, s.p).

Del mismo modo, segln la Asociacion Espafiola de Enoturismo la estrategia es una
respuesta a la crisis, en este caso se destaca nuevamente la relevancia de planificar

estrategias que contrarresten los efectos negativos de diferentes situaciones, por lo tanto:

La planificacion es una herramienta necesaria para que el sector enoturistico
esté en mejores condiciones de responder a los cambios y nuevos desafios tales
como los impactos por COVID-19, los eventos extremos del cambio climatico,
los efectos disruptivos con impactos repentinos y las tensiones crénicas que
marcaran el siglo XXI (OMT, 2008 citado en Intendencia de Canelones-IC et al;
2020, p. 7).

Aunado a lo anterior, la Camara de Comercio de Alicante expone que “...: la
planificacion estratégica es fundamental para poder dar respuesta a las cuestiones
sobrevenidas en corto plazo de una manera eficaz, eficiente y pertinente, asi como estar

preparados para afrontar los retos del medio plazo” (Ayuntamiento de Alicante, 2020, s.p).

De otra manera, tomando en cuenta el proyecto realizado por Ojeda et al. (2018), el
cual consistia en la elaboracion de un plan estratégico para la reactivacion econémica de
San Antonio, municipio de La Paz, Baja California Sur, México, la finalidad de la
planeacidn estratégica es “...aportar propuestas, estrategias y alternativas que den

certidumbre...” (S.p).



Por otra parte, la planeacion estratégica en las empresas tiene como propdsito “definir
sus objetivos y conocer los recursos con los que cuenta, asi como lo que el mercado le ofrece
para poder asi determinar cual es la mejor manera de sacar provecho de lo que posee”

(Barragan y Gonzalez, 2020, p. 223).

Sin embargo, Rojas (2012) en su proyecto de graduacién, el cual consistia en la
formulacion de un Plan Estratégico enfocado en la atraccion y permanencia de asociados

para la CaAmara de Comercio, Industria y Turismo de la Zona Norte de Costa Rica, buscaba:

...plantear una guia de las principales debilidades en las que la Camara a lo largo
de estos préximos cinco afios deberd de trabajar, aumentan su rendimiento y
calidad en sus funciones, a su vez generando un desarrollo de la entidad al

aumentar su cartera de afiliacion (p. 143).

En contraste a lo previamente citado, Alfageme et al. (2016) manifiesta en su tesis de
graduacion, en donde se desarrollo un plan estratégico de marketing para el turismo receptivo
de naturaleza en la Region de Cusco, Perd que, desde su perspectiva la planificacion

(13

estratégica “...se conforma de un conjunto de acciones y actividades implementadas y
desarrolladas secuencialmente, para que una organizacion se proyecte al futuro y logre su

vision establecida de manera eficaz, eficiente y socialmente responsable” (p. 15).

De acuerdo a lo planteado anteriormente y, considerando las ideas que exponen
diferentes autores, se puede decir que, la planeacion estratégica es una herramienta que
contribuye en gran manera a las organizaciones, donde ésta funciona como una guia que
orienta las acciones a tomar por parte de una determinada empresa, a su vez, transforma a
las organizaciones en empresas informadas y actualizadas respecto a lo que sucede
alrededor, tanto en el mercado como en las tendencias de los consumidores y los cambios
que realiza la competencia, siendo dicha informacion el insumo para desarrollar e
implementar estrategias que generen ventaja competitiva y acciones para enfrentar los

cambios del mercado.



De otra manera, considerando la finalidad que tiene un plan estratégico, segun lo
mencionado en los parrafos anteriores, es por tal razon que, la Asociacién Espafiola de

(13

Enoturismo desarrolld su plan estratégico con la finalidad de “...estimular nuevos
vinculos entre el sector enoturistico y los recursos de sus poblaciones, como estrategia de
resiliencia para la gestion publico-privada en este contexto de crisis” (Intendencia de

Canelones-IC et al; 2020, p. 7).

De la misma forma, se tiene claridad en que la preparacion empresarial, a través de

acciones concretas, hace la diferencia en mercados tan competitivos ya que, la Camara de

Comercio de Alicante dice que:

Aquellas empresas y territorios que habian planificado se han sabido adaptar
de una manera més &gil a la situacion provocada por el COVID- 19; es por ello,
que los municipios, empresas e instituciones y servicios publicos, deben hacer
un esfuerzo por planificar de manera estratégica; identificando necesidades,
recursos, riesgos, necesidades multisectoriales, etc (Ayuntamiento de Alicante,
2020, s.p).

Del mismo modo, por medio del plan estratégico, dicha camara ha coordinado
diversas actividades que han sido favorables para cumplir con los objetivos que éste

persigue, tal como lo expresa el Ayuntamiento de Alicante (2020):

La planificacion que hemos presentado en el presente documento pretende dejar
huella en Alicante de la experiencia en el Sahping Fair Cities en forma de
potenciales actuaciones de futuro. Esta serie de acciones planteadas pretender
reforzar el trabajo por la Agenda 2030. La localidad de Alicante ya ha empezado
a trabajar en el horizonte de los Objetivos de Desarrollo Sostenible mediante la

planificacion global de todo el consistorio denominada “Alicante 2030 (s.p).
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Asi mismo, la articulacién para la gestion del enoturismo, la mejora del producto
turistico y vinculo con el territorio, la comunicacién y promocion del enoturismo e
informacién para la toma de decisiones fueron los ejes que se vieron beneficiados al
implementar el plan estratégico que impulsé la Asociacion Espafiola de Enoturismo
(Intendencia de Canelones-IC et al; 2020, p. 68).

Afiadido a lo expuesto anteriormente, de acuerdo con la Intendencia de Canelones-
IC et al. (2020):

El Plan Estratégico de Enoturismo Metropolitano afronta los desafios del
escenario pos COVID-19 para encaminar las acciones hacia el beneficio colectivo,
apoyar la ordenacion del territorio y del sector. El proceso para alcanzar esta
estrategia permitié profundizar en el analisis de factores criticos y temas

fundamentales para comprender los diversos puntos de vista y formular consensos
(p. 73).

No obstante, en contraste a lo anterior, Rojas (2012) manifesté en su momento que,

tras la elaboracion del plan estratégico:

Se determind que la Camara de ha enfocado en la creacion de proyectos y programas
enfocados en proyeccidén de imagen, dejando por fuera el debido seguimiento al
afiliado en lo que respecta a los beneficios de pertenecer a la Camara. Esto genera
desmotivacion al afiliado de pertenecer y para el afiliado potencial no es factible estar
dentro (p. 143).
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A raiz de lo manifestado por los autores, los resultados obtenidos una vez que se aplico
el plan estratégico elaborado por las organizaciones mencionadas, permiten evidenciar que,
por medio de éste las empresas pueden visualizar sus puntos débiles, los cuales se deben
mejorar para aumentar su competitividad. Adicionalmente, éste permite una adaptacién
rapida respecto a las demas, ya que, concretamente en el contexto de pandemia por COVID
19, dichos estudios coinciden en que, aquellas empresas que planificaron y aplicaron sus
estrategias, se vieron menos afectadas en comparacion a las que no consideraron los cambios
en su entorno interno como externo, siendo la planificacion la herramienta que marca la

diferencia entre las empresas.

Por otra parte, considerando el Instituto Costarricense de Turismo (ICT), éste indica
en su Plan Anual Operativo para el 2019 su principal objetivo, el cual radicaba en el
mejoramiento de la competitividad de la actividad turistica como parte de su quehacer

organizacional, por tanto, se indica que:

El ICT se esfuerza en apoyar acciones que refuercen la imagen pais ante el mundo
y que a la vez incentiven encadenamientos productivos internamente y fortalezca el
turismo durante todo el afio, que estimulen la proyeccion turistica de las distintas
zonas geograficas, la generacion de multiples oportunidades de negocios, desde el
hotelero, el duefio de una soda, la tienda de la esquina, el vendedor de copos, la
persona que planea y opera tours en la zona, arrendadores de vehiculos, entre
muchos otros beneficiarios directos e indirectos del turismo; de acuerdo con el
modelo de desarrollo turistico sostenible que emplea el pais (Instituto

Costarricense de Turismo, 2018, s.p).

A raiz de lo anterior, el ICT realiz6 un analisis FODA como parte de la planeacion
estratégica, el cual comprendio tres fases, diagnostico de elementos internos, asi como
externos del sector turistico, posteriormente, se realizd el analisis de aspectos
relacionados con el quehacer institucional y, finalmente se valora el componente de

estructura organizacional (Instituto Costarricense de Turismo, 2018, s.p).

Sin embargo, considerando lo que menciona Alfageme et al. (2016) se debe realizar

tres fases para una adecuada planificacion, donde éstas son:
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(a) formulacién, donde se planea el proceso y se detallan las estrategias que
llevaran a la organizacion a la situacion deseada; (b) implementacién, en la que
se establecen los Objetivos de Largo Plazo de Marketing (OLPM), se toman las
decisiones estratégicas del plan de marketing, se desarrolla el proceso del
marketing operativo que incluyen los Objetivos de Corto Plazo de Marketing
(OCPM), y se ejecuta el presupuesto y los mecanismos de control; y (c)
conclusiones, seccion que expone el resultado del anélisis de la organizacion y las

recomendaciones para la situacion esperada (p. 15).

Aungue en otro sentido, el plan operacional del ICT contribuyé a determinar que

“Las estrategias giran en torno a tres ejes transversales de politica turistica del destino,

contemplados en el PNT: Innovacion, Sostenibilidad e Inclusion” (Instituto Costarricense

de Turismo, 2018, p. 33).

A diferencia de Bogotd (2020), donde resalta en su proyecto de graduacion

orientado a la aplicabilidad de la planificacion estratégica en los restaurantes del grupo

PYMES enfocados a la atencion del turismo en Bogota, Colombia, que:

Es importante generar conciencia acera de la implementacion de un proceso de
planeacion estratégica puesto que esta herramienta es muy poderosa en el
desarrollo organizacional ya que contribuye a la reduccion de la incertidumbre y
minimiza los riesgos, genera engagement y motivacion de los colaboradores hacia
la compariia pues se ven parte de una organizacion con proyecciones en el presente
y metas en el futuro, ademas que incluye a todos los niveles de la empresa sin

excepcion alguna (p. 159).

Al mismo tiempo, se resalta la necesidad de establecer la declaracién de la mision

y la vision, puesto que, “...la vision y misidn institucional se enfoca a la consolidacion
del modelo de desarrollo y el aporte del turismo al bienestar de los costarricenses y
establece una ruta estratégica compuesta por objetivos y acciones para consolidar el

modelo” (Instituto Costarricense de Turismo, 2018, p. 34).

Por el contrario, Barragan y Gonzélez (2020) indican que:
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...es esencial que la empresa conozca en primer lugar su mision y los siguientes
dos pasos pueden quedar cubiertos realizando un anélisis FODA para conocer
tanto el entorno interno y externo de la empresa. Luego de eso, llegaria la

formulacion de estrategias y programas (s.p).

Considerando lo dicho por los autores, se destaca la relevancia de la declaracion de la
misién y vision organizacional ya que, éstas indican el camino por el cual se dirige la empresa
y muestra lo que ésta desea llegar a ser, por tanto, los objetivos estratégicos deben formularse
a razon de que contribuyan a que la organizacion cumpla su vision, lo cual se logra a través
de la planeacion estratégica, donde ésta es una herramienta que promueve el desarrollo y

crecimiento organizacional tomando en cuenta todas las areas de la empresa.

Adicionalmente a ello, parte fundamental del éxito de un plan estratégico radica en
la participacion de diversas partes que colaboren de manera estratégica en funcion al
cumplimiento de los objetivos, debido a que, de acuerdo con lo planteado por el Instituto

Costarricense de Turismo (2018):

la conservacion y uso racional de la biodiversidad y espacios naturales, la
participacion e integracion de comunidades locales, y el mantenimiento de las
costumbres, tradiciones y manera de ser del costarricense, adquieren una
importancia estratégica para el mantenimiento de las ventajas comparativas y

competitivas del pais como destino turistico (p. 34).

Sin embargo, tomando en cuenta el estudio realizado por Ojeda et al. (2018), se puede
mencionar que, para la elaboracién del plan estratégico llevado a cabo por dicho autor, se

considerd relevante la participacion de diversas partes, tal como lo indica el documento:
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...habitantes de la comunidad, UABCS, Instituto Tecnologico de La Paz, Secretaria

de Desarrollo Econémico, Medio Ambiente y Recursos Naturales del Gobierno del

Estado de B.C.S., Secretaria de Turismo de Baja California Sur, H. XV Ayuntamiento

de La Paz, Direccion de Turismo Municipal del H.XV Ayuntamiento de La Paz,

Direccion General de Obras Publicas y Asentamientos Humanos del H. XV

Ayuntamiento de La Paz y el Instituto Municipal de Planeacion de La Paz (Ojeda et

al; 2018, s.p).

No obstante, es necesario destacar la participacion de diversas partes dentro de

la

planeacion estratégica, puesto que, tal como se refleja en las investigaciones previas, dichos

planes cuentan con mayores indices de éxito gracias a la inclusion y participacion de

diferentes entes estratégicos, por esta razon, las organizaciones deben considerar a aquellos

posibles participantes externos que pueden contribuir de forma estratégica al cumplimiento

de sus objetivos organizacionales.

En otro sentido, tras la elaboracion del plan operativo, el ICT esperaba como
resultado el fortalecimiento del desarrollo turistico sostenible, mediante el
establecimiento de politicas pablicas, programas, proyectos y alianzas, con el fin de
fomentar la competitividad, la sostenibilidad, la solidaridad y la grata permanencia de los
turistas, lo cual a su vez mejora la calidad de vida de los costarricenses (Instituto

Costarricense de Turismo, 2018, p. 35).

Y por el otro lado, el Centro de Comercio Internacional (2018) menciona que como

resultado de la elaboracién del Plan Estratégico 2018-2021 se obtuvo que:

El ITC ha organizado sus productos y servicios en torno a seis areas de interés y
programas asociados. Para medir el progreso, la organizacion utiliza un cuadro
de mando basado en tres niveles, de los que el Nivel 1 representa la perspectiva de
los ODS, el Nivel 2 el seguimiento de los resultados y los productos institucionales,
y el Nivel 3 la supervision de los resultados de las iniciativas institucionales de

eficiencia y eficacia del ITC (p. 14).
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Cabe sefialar que éstos tres niveles corresponden a Vision, Mision y Desempefio
respectivamente, donde cada uno presente los objetivos que persiguen al tiempo que
cumplen con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (Centro de Comercio Internacional,
2018, p. 52).

A diferencia de Vega (2018) el cual indica que tras los resultados obtenidos en la
elaboracién del plan estratégico para el Hotel Saratoga S.A, se obtuvo que éste debe

implementar una estrategia ofensiva.

Adicionalmente, se demuestra que, la herramienta utilizada es de gran ayuda para
orientar las acciones que debe tomar la empresa, debido a que, tal como lo manifiesta el
autor, “El CMI es una valiosa herramienta que brindé una visiéon holistica del Hotel
Saratoga S.A, gracias al mecanismo del Sistema de Informacion, que sirvio de soporte al
Sistema de Control de Gestion” (Vega, 2018, s.p).

De otro modo, “Entender el entorno empresarial es un elemento central para la
planeacion estratégica y una de las herramientas que facilita esto es el analisis FODA
(Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)” (Phadermrod, Crowder, y Wills,
2016 citado en Barragan y Gonzélez, 2020, p.223).

Siguiendo en la misma linea, Barragan y Gonzélez (2020) de acuerdo con los

resultados obtenidos en su investigacion, recalcan que:

...la planeacion estratégica como el analisis FODA son elementos importantes y que

siguen utilizandose dentro de la operacion de las empresas con el objetivo de tomar

mejores decisiones. Es de gran ayuda para las empresas que sepan reconocer cuales

son sus capacidades y debilidades para poder trabajar en mejorarlas (s.p).

Contintian destacando que, “También es esencial que tengan conocimiento sobre las

amenazas y oportunidades que existen en el mercado con el objetivo de usar sus recursos

para obtener alguna ventaja sobre sus competidores (Barragan y Gonzélez, 2020, s.p).

En otro orden de ideas, Bogota (2020) sefiala una idea que destaca el papel que

desempefia la planeacidon estratégica en una organizacion, concluye que:
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La implementacion de la planeacion estratégica comprueba que es una herramienta
que se torna factible, flexible y permanente generando alternativas de cambio para la
organizacion, permitiendo aumentar su cuota de mercado y de rentabilidad
enfocandose en el crecimiento paulatino y responsable a través de datos exactos que
permiten tener una ayuda con la gestion del futuro (p. 160).

A raiz de lo planteado anteriormente, se puede decir que, en sintesis, la planeacion
estratégica brinda direccidn y orientacion en cuanto a maximizar y aprovechar los recursos
de la organizacion, a su vez, mejora la competitividad y eficiencia de la empresa vy,

contribuye con la toma de decisiones organizacionales.

En concordancia a lo anterior, las empresas pueden tomar decisiones puesto que, la
gerencia o puestos de mandos altos, enfocan su atencidn y recursos en los temas claves que

afectan el desarrollo, crecimiento y actuar organizacional.

Finalmente, en este sentido, al elaborar una planeacion estratégica las empresas
redefinen sus objetivos alineados con la misién y vision de la organizacion, posteriormente
las estrategias son el medio para cumplir dichos objetivos, lo cual evidencia el proposito de
un plan estratégico, el cual procura la mejora continua de la empresa considerando su

ambiente interno y externo.
2. GLOSARIO

En el siguiente apartado se desarrollan conceptos tedricos del Plan Estratégico que
ayudaran al lector a comprender de mejor manera cada uno de los componentes y

herramientas utilizadas para la elaboracion de este.
2.1 Estrategia Empresarial

La Estrategia Empresarial, también denominada Administracion Estratégica, consiste
en “...la busqueda deliberada de un plan de accion que desarrolle la ventaja competitiva de
una empresa y la acentue, de forma que ésta logre crecer y expandir su mercado reduciendo
la competencia” (Maldonado, 2018, p. 42).
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Asimismo, “...constituye un aspecto fundamental en cualquier organizacion, no s6lo
por lo que representa para su estructura organizacional interna, sino también por lo que le

permite conocer sobre su entorno” (Maldonado, 2018, p. 42).

Por otro lado, considerando lo que expone Roncancio (2018) la Planeacion
Estratégica, sindbnimo de Estrategia Empresarial, se refiere a “...una herramienta de gestion
que permite establecer el quehacer y el camino que deben recorrer las organizaciones para
alcanzar las metas previstas, teniendo en cuenta los cambios y demandas que impone su
entorno. En este sentido, es una herramienta fundamental para la toma de decisiones al
interior de cualquier organizacion. Asi, la Planeacion Estratégica es un ejercicio de
formulacion y establecimiento de objetivos y, especialmente, de los planes de accién que

conducirén a alcanzar estos objetivos” (parr. 2).

En otro orden de ideas, segun David (2014), ésta corresponde “...al arte y la ciencia
de formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una
empresa alcance sus objetivos” (p. 5). Afadido a lo anterior, la administracion estratégica

busca “...crear y aprovechar oportunidades nuevas y diferentes para el futuro...” (David,

2014, p. 5).

Partiendo de lo anterior, la Planeacion Estratégica es indispensable para un eficiente
funcionamiento de una organizacion, de modo tal que todas las empresas deben contar con
dicha planeacion, complementado con los esfuerzos que cada uno de los miembros que
conforman la organizacion realizan en funcion al cumplimiento de los objetivos y metas
empresariales. Adicionalmente, la Planeacion Estratégica proporciona una guia u orientacion
que indica el camino que debe tomar la empresa, por lo cual, permite tener claridad en cuanto
a qué se debe hacer y como se debe hacer, considerando las tendencias y comportamientos
del mercado, asi como las herramientas con las que cuenta la empresa para enfrentar dichas

circunstancias y ser mas competitiva y adaptativa al mercado actual.
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2.2 Tipos de estrategias

Considerando lo expuesto por David (2014), para dicho autor existen diferentes
estrategias que pueden colaborar al cumplimiento de los objetivos de la organizacién, a su
vez, éstas se pueden combinar y complementar con el fin de obtener una mayor efectividad.

A continuacién, se mencionan en los siguientes puntos dichas estrategias.
2.2.1 Estrategias de Integracion

Esta estrategia se divide en tres, en primer lugar, se encuentra la integracién hacia
adelante, misma que consiste en obtener un mayor control sobre los distribuidores o
vendedores y que se aplica cuando éstos son de poca confianza, con altos costos o incapaces
de satisfacer las necesidades de la empresa. En segundo lugar, se tiene la integracion hacia
atras, referente a incrementar el controlar o apropiarse, a medida de lo posible, de los
proveedores al generar desconfianza o representar altos costos. En tercer lugar, esta la
integracion horizontal, la cual se refiere a tener un mayor control sobre los competidores de

la empresa, a su vez, dicha estrategia permite el crecimiento de la organizacion.
2.2.2 Estrategias de Intensivas

En esta estrategia se encuentran tres actividades claves, donde se tiene la penetracion
del mercado, la cual consiste en aumentar la participacion del mercado por medio de grandes
esfuerzos de marketing. Seguidamente, se encuentra el desarrollo del mercado, referente a la
introduccion de los productos o servicios actuales de la empresa en nuevos lugares.
Finalmente, el desarrollo de producto, donde esta actividad persigue el aumento de las ventas
por medio del mejoramiento o modificacién de los productos o servicios actuales de la

organizacion.
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2.2.3 Estrategias de Diversificacion

Existen dos tipos, la diversificacion relacionada y la diversificacion no relacionada.
La primera se entiende como aquella en donde se observan relaciones competitivamente
valiosas entre las actividades de la cadena de valor de la empresa, mientras que, la segunda,
hace referencia a la inexistencia de relaciones competitivamente valiosas entre sus

actividades debido a la diferencia en sus cadenas de valor.
2.2.4 Estrategias Defensivas

En esta estrategia predominan tres actividades calves, donde figura en primer lugar el
recorte de gastos, la cual se aplica cuando la empresa se reestructura por medio de la
reduccion de costos, asi como de activos con el fin de revertir la disminucion de las ventas y
utilidades. Seguidamente, se encuentra la desinversion, implementada para recaudar capital
y, posteriormente, realizar adquisiciones 0 inversiones estratégicas. Por dltimo, la

liquidacion, que puede ser la més dificil ya que, supone el reconocer el fracaso.
2.2.5 Las cinco estrategias genéricas de Michael Porter

Expone que las estrategias brindan la oportunidad a las organizaciones de obtener
ventaja competitiva a través de la implementacion de dichas estrategias que dependen de las
caracteristicas de la organizacion y de cuales se deseen llevar a cabo, a su vez, su base recae
en tres ejes fundamentales, los cuales son el liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque.

Seguidamente, se detallan dichas estrategias en la presente figura.

Figura 1. Las cinco estrategias genéricas de Michael Porter

20



Liderazgo en costos bajo- « Ofrecer productos o servicios a un amplio rango de
costo clientes al precio méas bajo del mercado.

« Ofrecer productos o servicios a una amplia gama de
consumidores al mejor valor-precio disponible en el
mercado.

Liderazgo en costos mejor
valor-precio

: -  Fabricar productos o serviciosque se consideren
Diferenciacion unicos en la industria y ofrecerlos a clientes
relativamente insensibles al precio.

: « Ofrecer productos o servicios a una pequefia gama de
Enfoque de bajo costo clientes (nicho de mercado) al precio mas bajo
disponible en el mercado.

) « Brindar productos o servicios a un pequefio sector de
Enfoque en el mejor valor clientes al mejor precio disponible en el mercado,
también conocido como "diferenciacion enfocada™.

Fuente: Elaboracion propia basada en David (2014).

2.3 Etapas de la Planeacion Estratégica

Considerando lo planteado por Ojeda et al. (2018), este autor en su investigacion con
la cual perseguia elaborar un Plan Estratégico para la reactivacion econdmica de San
Antonio, municipio La Paz, Baja California Sur, México, muestra las etapas que se deben

seguir para disefiar un plan estratégico, las cuales se exponen a continuacion:

Figura 2. Consideraciones para un Plan Estratégico
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Fuente: Elaboracién propia basada en Ojeda et al (2018).

Por otro lado, VVega (2018) expone en su investigacion lo que contempl6 para elaborar
el plan estratégico e indica que es necesario la preparacién previa al disefio e implementacion
de la herramienta estratégica que se utilice, a su vez, se torna indispensable el compromiso
de la gerencia o alta direccion, la seleccién del personal que participara en la estrategia
empresarial, la elaboracion de un cronograma de trabajo, la capacitacién del personal y
finalmente, la identificacion de los principales problemas que enfrenta la organizacion.

Afadido a lo anterior, dicho autor manifiesta el desarrollo de cuatro fases importantes

para una adecuada elaboracién del plan estratégico, las mismas se detallan a continuacion:

Figura 3. Fases para la elaboracién de un Plan Estratégico
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1) Elaboracion de la
estrategia de la
organizacion

« Definir el periodo
estratégico.

« Elaborar, modificar
o confirmar la
mision, vision y
valores.

« Establecer y evaluar
los grupos de
interés.

* Realizar un
diagndstico de las
principales
tendencias del
entorno (Evaluacion
externa).

* Analizar los
factores criticos de
la organizacion.

« Elaborar la matriz
FODA.

* Definir el problema
estratégico general.

« Elaborar el plan de
iniciativas, los
factores clave de
éxito.

2) Disefio del CMI

« Disefiar el mapa
estratégico.

« Disefio de la matriz
del CMI.

« Disefio del Plan de
Iniciativas
Estratégicas.

3) Disefio del
Sistema de
Informacion

* Definir quién,
cuando y como se
crea, suministra y
accede a la
informacion.

* Disefio y
comunicacion de la
politica de
incentivos.

Fuente: Elaboracion propia basada en Vega (2018).

4) Implentacion del
CMI

« Desarrollo del
sistema de alerta
temprana.

 Analizar el
comportamiento
estratégico de la
empresa para la
toma de decisiones.

* Implementar la
politica de
incentivos.

En contraste a lo anterior, Barragan y Gonzéalez (2020) exponen desde su perspectiva

las etapas que se deben considerar para llevar a cabo un plan estratégico, por tanto,

seguidamente se muestran los pasos contemplados es su investigacion.

Figura 4. Pasos para realizar un Plan Estratégico

23



Fuente: Elaboracién propia basada en Barragan y Gonzalez (2020, p. 226).

Sin embargo, es necesario destacar que la Planeacion Estratégica consta de tres
etapas, las cuales son formulacion, implementacion y evaluacion de la estrategia segun lo
indica Garcia et al. (2017), lo anterior a razon de definir el futuro de la organizacién de

manera mas eficiente. Dichas etapas se detallan a continuacién:
2.3.1 Formulacion de la estrategia

La formulacidn es la primera etapa que se debe desarrollar cuando se elabora un Plan
Estratégico, ésta requiere de la definicidn de aspectos importantes que brindan direccion a la

organizacion, por lo tanto:

la formulacion de la estrategia incluye la creacion de una visién y mision, la
identificacion de las oportunidades y amenazas externas de una organizacion, la
determinacion de las fortalezas y debilidades internas, el establecimiento de objetivos
a largo plazo, la creacién de estrategias alternativas y la eleccion de estrategias
especificas a seguir (David, 2013, s.p citado en Garcia et al; 2017, p. 16).
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No obstante, otros aspectos relevantes que se deben considerar en la formulacion de
la estrategia corresponden a la toma de decisiones respecto a los nuevos negocios a los que
se ingresara, identificar los negocios que se deben abandonar, la distribucion de los recursos,
también es necesario establecer si se deben expandir o diversificar las operaciones, si es
conveniente o beneficioso entrar en mercados internacionales o por el contrario, si lo mejor
es fusionarse con otro organizacion o formar una empresa comun (Mintzberg et al; 2008, s.p
citado en Garcia et al; 2017, p.16).

Tomando en consideracion lo expuesto anteriormente, es relevante destacar que, en
lo que respecta a la toma de decisiones, es necesario que los altos directivos o las personas
encargadas de elaborar el Plan Estratégico, utilicen herramientas que permitan recolectar la
informacion requerida a razon de contar con una perspectiva y vision mas clara sobre la
empresa, dichas herramientas corresponden a las siguientes: el lienzo del modelo de
negocios, la Matriz de Perfil Competitivo (MPC), el Anélisis PESTEL, el Analisis de las
Cinco Fuerzas de Porter, la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE), el Analisis
de la Cadena de Valor, la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI), el Analisis de
Causa-Efecto, el Mapa Estratégico, la Matriz MECA, la Matriz FODA, la Matriz de Posicion

estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA).

Por tanto, se detallan los elementos claves para la planificacion estratégica,
destacando aquellas herramientas que se utilizaran con el fin de obtener la informacion

requerida.
a) Modelo de negocios
De acuerdo con Carazo (2017) el modelo de negocios es:

la herramienta para analizar y crear modelos de negocio de forma simplificada. Se
visualiza de manera global en un lienzo dividido en los principales aspectos que

involucran al negocio y gira entorno a la propuesta de valor que se ofrece (parr. 1).
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Del mismo modo, la pagina del modelo canvas (2021) indica que éste consiste en ...

presentar tu modelo de negocio en un lienzo, que cuenta con nueve modulos o bloques. Alli

se plantea la vision global de la empresa y las estrategias para alcanzar las metas propuestas”

(pérr. 4).

A raiz de lo anterior, se tiene que dichos bloques con los que se conforma el modelo

de negocios son los siguientes: propuesta de valor, relacién con los clientes, socios clave,

estructura de costos, actividades clave, recursos clave, fuentes de ingreso, segmento de

clientes y canales. A su vez, se muestra el lienzo del modelo de negocios a continuacion:

Figura 5. Modelo de negocio Canvas

Socios Olave g | Actviciades Clave

Propus=ta de \alor

Recursos Clave

5

e

Relaciéin con Clienbes

Segmentot De Clientes

E
=

Canales

Estruciura De Costos

Fuente De Ingresos

wwie bt T re iz oen

Fuente: Modelo Canvas (2021).
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b) Direccidn estratégica (Mision, vision y valores)

Segtin Euncet Business School (2021) la direccion estratégica hace referencia ... al
proceso de formulacion de estrategias funcionales que permita el desarrollo de la
organizacion. Tiene como maxima potenciar la competitividad estratégica y el rendimiento

de la compafiia buscando la fidelizacion del cliente” (parr. 2).

Asi mismo, Euncet Business School (2021) plantea que existen tres claves para una
adecuada direccion estratégica, las cuales corresponden a la mision, la cual describe la razon
de ser de la empresa y esta vinculada con los objetivos, la vision, donde se refleja lo que la
empresa desea llegar a ser, acompafiada de metas realistas y factibles. Finalmente, los valores

que son los principios éticos sobre los que se fundamenta la cultura de la organizacion.
c) Matriz del Perfil Competitivo (MPC)

Considerando lo planteado por ISOTools Excellence (2015) la matriz del perfil
competitivo “... identifica a los competidores principales de la entidad, asi como de sus
fuerzas y debilidades particulares, siempre guardando relacion con la posicidn estratégica de
la entidad...” (parr. 10).

En la misma linea de lo anterior, se puede decir que la matriz del perfil competitivo:

Es un analisis de la industria a la cual pertenece la organizacion; puesto que:
identifica a los principales competidores de la empresa, asi como sus fuerzas y
debilidades particulares, en relacion con una muestra de la posicion estratégica de la

empresa (Riquelme, 2015 citado en Martinez, s.f).

Aunado a lo anterior, esta matriz tiene como objetivo identificar a los principales
competidores y hacer una comparacion por medio de factores criticos de éxito de la industria

en que la empresa desarrolla sus actividades (Riquelme, 2015 citado en Martinez, s.f).

A continuacidn, se ilustra la Matriz del Perfil Competitivo (MPC):
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(A)

FACTORES CRITICOS DE EXITO
COMPETITIVO

Figura 6. Matriz del Perfil Competitivo

B] Organizacion analizada

Competidor o referente 1

Competidor o referente 2

¥alor | Calificacion Justificacion de la c

ion de la califi

Calificacion

Justificacion de la calificacion

TOTAL

0x 0.00

Fuente: Rodriguez-Barquero (2019).

d) Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Primeramente, es necesario realizar un analisis de los factores externos que pueden

afectar a la compaiiia, esto se logra mediante una lista limitada donde se identifiquen las

oportunidades que podrian beneficiar a la empresa, asi como las amenazas que debe evitar
(David, 2013, p. 80).

Adicionalmente, dichos factores externos se pueden clasificar en cinco categorias, las

cuales, segiin David (2013) son “... (1) fuerzas econdmicas; (2) fuerzas sociales, culturales,

demogréaficas y ambientales; (3) fuerzas politicas, gubernamentales y legales: (4) fuerzas

tecnoldgicas, y (5) fuerzas competitivas” (p. 63).

En el mismo orden de ideas, el blog denominado 2IM Marketing (2018) expone que

la matriz de evaluacion de factores externos ... permite resumir y evaluar informacion. Esta

informacion puede ser de indole econémico, social, cultural, demogréafico, ambiental,

politico, gubernamental, juridico, tecnologico y competitivo” (parr. 3).

También, se destaca la relevancia de dicha matriz puesto que, su objetivo radica en:
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... detectar las oportunidades y amenazas es el de sacar provecho de las ventajas y disminuir
el riesgo que conllevan las amenazas. En otras palabras, al conocer el ambiente en donde
estamos, se incrementa el grado de probabilidad de alcanzar los objetivos y lograr un
negocio exitoso (21IM Marketing, 2018, parr. 6).

Se debe realizar la lista de oportunidades y amenazas. Seguidamente, se asignan
valores que van desde el 0.0 hasta el 1.0, donde dichos valores representan el factor menos
importante y el mas importante respectivamente. Finalmente, se multiplica el valor de cada
factor por el peso que le corresponde a cada variable para determinar una calificacion

ponderada.

Seguidamente, se ilustra la matriz descrita anteriormente.

Figura 7. Matriz de Evaluacion de Factores Externos

() (B) | (C) o
FAETPHES SE NS IELE L L Justificacion de la calificacion
Oportunidades or | acion
Amenazas
TOTAL [T 0.0

Fuente: Rodriguez-Barquero (2019).
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e) Analisis PESTEL

Considerando lo planteado por Torres (2019) el anélisis PESTEL es una herramienta
de gran valor para las organizaciones, donde ésta “ES una herramienta de planeacion
estratégica que sirve para identificar el entorno sobre el cual se disefiara el futuro proyecto

empresarial, de una forma ordenada y esquematica” (s. p).

Del mismo modo, su objetivo es determinar la situacion actual de la organizacion,
posteriormente, disefiar estrategias que aprovechen las oportunidades o bien, que disminuya
el efecto de los posibles riesgos. Cabe sefialar que dicho anélisis se compone de seis factores
indicados por sus siglas, PESTEL, donde éstas corresponden a factores politicos,

econdmicos, socioculturales, tecnolégicos, ecoldgicos y legales.

A continuacion, se muestra como funciona el analisis PESTEL:

Figura 8. Matriz de Analisis PESTEL

Tecnologia Ecologia Legislacion |

Fuente: Torres-Arriaga (2019).
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f) Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter

Segun ISO y IAF (2020) el anélisis de las cinco fuerzas de Porter tiene como fin
“hacer un andlisis holistico de su contexto para enfocar sus estrategias, en acciones
diferenciadoras que les permitan posicionar una ventaja competitiva, al crear un valor Gnico

y distinto para el cliente” (parr. 5).

Del mismo modo, David (2013) coincide con lo planteado anteriormente ya que, éste
indica que “el analisis competitivo es un enfoque ampliamente utilizado para desarrollar

estrategias en muchas industrias” (p. 75).

Este andlisis tiene dicho nombre puesto que, Porter sefiala que existen cinco fuerzas

que hacen a un mercado competitivo, mismas que corresponden a las siguientes:

e Fuerza 1: Entrada potencial de Nuevos Competidores.

e Fuerza 2: Entrada potencial de Nuevos Competidores.

e Fuerza 3: Poder de Negociacion de los Proveedores.

e Fuerza 4: Poder de Negociacion de los Clientes

e Fuerza5: Rivalidad entre Empresas Competidoras.

De una forma mas ilustrativa, se expone dicho analisis donde se observa como se

presentan dichas fuerzas en el mercado o industria.

Figura 9. Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter
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Nuevos
Competidores

Amenaza de Entrada potencial
de Nuevos Competidores

Poder de Negociacidn
de los Proveedores

Competidores
en el mercado

— Clientes

Intensidad de la
Rivalidad

| Poder de Negociacion
de los Clientes

Amenaza de Desarrollo potencial
de Productos Sustitutos

Productos
Sustitutos

Fuente: ISO y IAF (2020).

g) Matriz de Evaluacién de Factores Internos (MEFI)

La matriz de evaluacion de factores internos es una herramienta de evaluacion interna
en la organizacion, es decir, considera las principales fortalezas y debilidades en todos los
niveles de la empresa. Tal como lo expone David (2013) ésta “...sintetiza y evalua las
fortalezas y debilidades mas importantes encontradas en las areas funcionales de una empresa
y también constituye la base para identificar y evaluar las relaciones entre estas areas” (p.

122).
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Para utilizar dicha matriz se debe realizar lo siguiente: se hace una llista de los factores
internos méas importante identificados previamente, seguidamente, a cada factor se le asigna
una calificacion que va desde 1 0.0 al 1.0 donde dichos valores representan ““sin importancia”
y “muy importante” respectivamente. Adicionalmente, se le asignan a cada factor una
calificacién del 1 al 4 para determinar cuéles son una debilidad importante y cuéles son una
fortaleza importante. Finalmente, se multiplica la ponderacién de cada factor por su
respectiva calificacion con el fin de obtener una puntuacién ponderada de cada variable o
factor (David, 2013, p. 122).

Seguidamente se ilustra dicha matriz descrita previamente.

Figura 10. Matriz de Evaluacion de Factores Internos

[A) (B} | [C) (1))
FACTORES INTERNODS CLAYE TG | LA Juztificacion de I3 calificacion
Fortalezas
Debilidades
TOTAL ox | 0.0

Fuente: Rodriguez-Barquero (2019).
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h) Andlisis de la Cadena de Valor

Considerando lo que plantea Gonzalez (2015) la cadena de valor permite desarrollar
ventajas competitivas para la organizacion a través del analisis de las actividades que en ésta
se llevan a cabo. No obstante, existe una cadena de valor genérica que aplica para todo tipo
de empresa, la cual se conforma por actividades primarias, actividades secundarias y un

margen (p. 166).

En este sentido, las actividades primarias son ... las implicadas en la produccién del
producto, su venta o entrega al comprador y la asistencia posterior a la venta” (Gonzalez,
2015, p. 166). Por consiguiente, las actividades secundarias, también denominadas
actividades de apoyo, corresponden a aquellas que brindan ... soporte a las actividades
primarias y se apoyan entre si, proporcionando insumos, tecnologia, recursos humanos y

varias funciones de la empresa” (Gonzélez, 2015, p. 166).

Considerando lo anteriormente citado, se detallan dichas actividades tomando en
cuenta lo sefialado por Porter (Porter,1985 citado en Gonzalez, 2015, p. 167). En primera

instancia, las actividades primarias engloban lo siguiente:

Logistica de entrada

e Operaciones

e Logistica de salida

e Mercadotecnia y ventas

e Servicios
Por su parte, las actividades secundarias o de apoyo corresponden a:

e La infraestructura de la empresa
e Administracion de Recursos Humanos
e Desarrollo Tecnolédgico

e Abastecimiento
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A raiz de lo anterior, se puede identificar que la cadena de valor contempla desde el

proveedor hasta el cliente, permitiendo el analisis de dichas relaciones, asi como de las

actividades que se realizan a fin de determinar las actividades clave y estratégicas que, a su

vez, generaran diferenciacion y ventaja competitiva a la organizacion.

A continuacién, se ilustra las actividades que conforman la cadena de valor:

Figura 11. Anélisis de la Cadena de Valor
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Fuente: Rodriguez-Barquero (2019).

i) El Mapa Estratégico
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Tomando en consideracion lo que expone Cafiar et al. (2020) mediante la

implementacion del mapa estratégico las organizaciones pueden visualizar la estrategia que

deben llevar a cabo puesto que, éste “... describe de una manera clara y objetiva la estrategia

de la empresa, en miras de establecer sus objetivos y metas y a mas de aquello definir de qué

manera se los va a conseguir...” (p. 525).
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Adicionalmente, el mapa estratégico permite que la empresa, de manera integral, logre
determinar su estrategia considerando su posicion en la industria en que opera a razon de,
ejecutar de manera eficiente las iniciativas estratégicas que contribuirdn a cumplir los

objetivos estratégicos, tal como se manifiesta a continuacion:

... en el mapa estratégico se incluye la dinamica de la estrategia, la cual es descrita
de una manera muy clara y coherente, de tal manera que los objetivos e indicadores
puedan ser claramente gestionados, en resumen, el mapa estratégico enlaza el
planteamiento de la estrategia con su ejecucion (Kaplan & Norton, 2014 citado en
Cariar et al; 2020, p. 525).

Por consiguiente, se procede a ilustrar el analisis del mapa estratégico.

Figura 12. Mapa Estratégico
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Fuente: Cafar-Rivera, Urgiles-Vicufia, Ochoa-Crespo y Torres-Palacios (2020).
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2.3.2 Implementacion de la estrategia

La implementacidn de la estrategia corresponde a la segunda etapa de la Planificacion
Estratégica. Tal como lo menciona Palacios (2016) “La implementacion estratégica involucra
a toda la organizacion. La alta direccion evalta y lidera el cambio, asi como la estructura

formal e informal y la cultura” (s.p).

De otro modo, Garcia et al. (2017) indica que esta etapa se generalmente se conoce
como la etapa de accién de la direccidn estratégica, lo cual implica la movilizacion de los
colaboradores y gerentes a razén de llevar a cabo las estrategias previamente formuladas.
Ademads, destaca que esta etapa es la mas dificil puesto que requiere de compromiso,
disciplina y sacrificio personal para alcanzar los objetivos trazados, por consiguiente, el éxito
de dicha etapa depende de la habilidad de los gerentes y mandos altos para comunicar y

motivar a sus trabajadores.
2.3.3 Evaluacion de la estrategia

Esta corresponde a la tercera y Ultima etapa de la planeacion estratégica, la cual

consiste en:

... un proceso sistematico e integral que se implementa para verificar el progreso en
el cumplimiento de metas de los objetivos estratégicos y lineas de accion prioritarias.
Al comparar el rendimiento real con los resultados esperados se logra la
retroalimentacion necesaria para que la empresa evalle y tome medidas correctivas,
segun se necesite” (IICA, 2018, p. 19).

De otra manera, la Agencia de eCommerce México (2017) manifiesta que la

evaluacion de la estrategia radica en:
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... medir el impacto que han tenido las acciones planificadas. Este proceso sirve a la
empresa para conocer y analizar si la planificacion propuesta esta realmente
dirigiendo a la organizacion en la direccion correcta. Asi como la planeacion de la
estrategia es un proceso holistico, su control y evaluacion también lo es. Eso quiere
decir que toma en cuenta datos cuantitativos y cualitativos para conocer y comprender
el alcance de las acciones, su valor (positivo 0 negativo) y darles una interpretacion

adecuada” (parr. 6).

Adicionalmente, dicha Agencia de eCommerce México destaca que en esta Ultima
etapa se deben realizar dos actividades importantes, las cuales son la supervision y el analisis
de los resultados puesto que, por medio de la supervision se verifica que todas las acciones
para alcanzar los objetivos se estén llevando de la manera adecuada en concordancia con lo
previamente formulado, a su vez, permite la medicion y analisis de los resultados.
Finalmente, se destaca que las actividades mencionadas anteriormente las deben realizar la

gerencia y los mandos altos de la organizacion.
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CAPITULO Il METODOLOGIA DE LA
INVESTIGACION

En este apartado se expone la metodologia del proyecto el cual contiene la tipologia
de la investigacion, las fuentes de informacion, asi como los sujetos de informacion, se
detallan los medios de recoleccion de la informacion y finalmente, las herramientas utilizadas

para el andlisis respectivo.
1. TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion del presente proyecto se considera mixta puesto que para la
elaboracion del plan estratégico se recolecta informacion cualitativa tal como la filosofia de
la Arenal Camara de Turismo y Comercio, es decir, su mision, vision, valores, perfil
competitivo, su entorno interno y externo, entre otros. Adicionalmente, se complementa con
datos cuantitativos obtenidos a través del analisis realizado utilizando las herramientas de la

plantilla creada por Ph. D. Rony Rodriguez Barquero (2019).

Cabe recalcar que, la informacion recolectada permitira la identificacion de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas a razon de formular estrategias que

colaboren con el cumplimiento de los objetivos empresariales.

2. DISENO DE LA INVESTIGACION

El disefio de la investigacion se considerd descriptivo debido a que, se requirid
recolectar informacion respecto a las caracteristicas de la organizacion, su filosofia
empresarial, el entorno tanto externo como interno, entre otros factores necesarios para la
elaboracion del Plan Estratégico de la Arenal Camara de Turismo y Comercio. Cabe destacar
que, no se utiliza unidad de analisis, poblacién y muestra, variables ni hipotesis, debido al

disefio descriptivo de la investigacion.
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3. FUENTES DE INFORMACION

Para el desarrollo del presente proyecto se utilizaron tanto fuentes primarias como

secundarias, las cuales se detallan a continuacion:

e Fuentes Primarias: La fuente primaria con la que se lleva a cabo el presente
proyecto son las reuniones virtuales realizadas en conjunto con miembros de la
Junta Directiva de la Camara. Adicionalmente, entrevistas y cuestionarios

aplicados para la recoleccién de la informacidn necesaria.

e Fuentes Secundarias: Con respecto a las fuentes secundarias, éstas corresponden
a libros digitales, proyectos de graduacion, articulos académicos y digitales, bases
de datos, tesis, programas de planeacion estratégica de diversas camaras
nacionales e internacionales, a razon de elaborar la revision de la literatura y el

glosario, siendo respaldo de lo expuesto en el presente proyecto.

4. SUJETOS DE INFORMACION

Para el desarrollo del presente proyecto se tiene como sujetos de informacion a los
miembros de la Junta Directiva de la camara, a su vez, se cuenta con el apoyo de Nayuribe
Quirds Rojas, la cual es la coordinadora ejecutiva de la Camara, siendo éstos los responsables
de proporcionar la informacion necesaria para cumplir con el objetivo general del proyecto.

A continuacidn, se detallan dichos sujetos.

Tabla 1. Sujetos de informacién

Nombre Completo Puesto/Rol

Cesar Humberto Mora BermUdez Presidente
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Tadeo Francisco Morales Gomez

Vicepresidente

Shirley Marlene Mora Gomez Secretaria
Christian Mora Steller Cédula Tesorero
Ronald Arnoldo Ferreto Campos Vocal 1
Gabriela Valverde Ledezma Vocal 2
Robert Asdrabal Alvarado Ortiz Vocal 3
Noelia Cisneros Quesada Fiscal

Karen Villalobos Vasquez

Fiscal Suplente

Nayuribe Quirés Rojas

Coordinadora ejecutiva de la Camara

Fuente: Elaboracién propia basada en informacion de la ACTC (2021).

5. MEDIOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

Para la recoleccion de la informacion se utilizaron distintos medios tales como

entrevistas virtuales, cuestionarios y reuniones virtuales.

e Entrevistas virtuales
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A través de esta técnica se pudo recolectar informacion por parte de los miembros de
la Junta Directiva de la Camara con el propdsito de conocer la situacion actual de la
organizacion y, por consiguiente, desarrollar el analisis de ésta por medio de la matriz FODA
y asi, conocer las oportunidades que tiene la CAmara, sus principales fortalezas y debilidades
y las amenazas que debe enfrentar. Ademas, posibilitd recopilar informacion respecto a la
direccidn estratégica de la Camara y elementos del modelo de negocio de ésta. Ver apéndice
ly?2.

e Cuestionarios

Esta técnica se realiz6 de manera virtual a los miembros de la Junta Directiva de la
Cémara, lo cual permitié obtener informacion respecto a los elementos que conforman la
cadena de valor, misma que se reestructurod considerando los requerimientos de la Camara.
Adicionalmente, por medio de esta técnica se recopild informacion referente a los elementos
del anélisis PESTEL. Ver apéndice 3y 4.

e Reuniones Virtuales

A través de las reuniones virtuales se logro aplicar los cuestionarios y la entrevista
para recopilar la informacién necesaria, mismas que de desarrollaron por medio de la
plataforma ZOOM con la participacién de algunos miembros de la Junta Directiva de la

Céamara.
6. METODO DE ANALISIS

En lo que respecta a los métodos de analisis que se utilizaran para la propuesta del
plan estratégico, es necesario destacar que, éstos son distintos para cada etapa, las cuales son:
desarrollo del modelo de negocios, misidn, vision y valores, evaluacion interna y externa,
formulacion de objetivos estratégicos y estrategias, valoracion y seleccion de estrategias,
donde éstas son contenidas en la herramienta elaborada por el Ph. D Rony Rodriguez
Barquero (2019), por lo tanto, se utilizara para la ejecucion y analisis del presente proyecto.

A continuacidn, se ilustra dicha herramienta.
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Figura 13. Herramienta de Administracion Estratégica
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CAPITULO IV ANALISIS DE LA SITUACION
ACTUAL

En primer lugar, como ya se hizo mencién en este documento, la Arenal Cdmara de
Turismo y Comercio (ACTC) se fundd en el afio 2016. Es una asociacion que tiene fines a
nivel cultural, social y sin fines de lucro. Desde sus inicios, todos sus esfuerzos han sido
ejecutados con el propdésito de desarrollar la economia del distrito de La Fortuna de San
Carlos y alrededores, asi como preservar el bienestar de dicha zona.

Actualmente, ésta se encuentra organizada a través de una Junta Directiva donde se
toman las decisiones relevantes y se analizan y evaltian las metas, objetivos y planes que se
desean llevar a cabo. Cabe mencionar que, dicha Junta Directiva se encuentra conformada
por el presidente, vicepresidente, secretario, tesorero, vocal 1, vocal 2, vocal 3, fiscal y fiscal
suplente. A su vez, las decisiones son tomadas considerando que éstas favorezcan a sus
afiliados y teniendo presente el bienestar colectivo de los empresarios turisticos y

comerciales.

La Arenal Camara de Turismo y Comercio al dia de hoy no registra estudios
desarrollados a nivel de Estrategia Empresarial o Planeacion Estratégica, lo cual indica que,
desde su fundacion, ésta ha trabajado sin una direccion estratégica clara que indique el rumbo
que debe seguir, a su vez, las metas no han sido priorizadas puesto que, sin un plan estratégico
es dificil visualizar qué tiene mayor relevancia para la Camara, cuél es el mejor medio para
alcanzar los objetivos, cdmo controlar el cumplimiento de las metas y como medir los

resultados.
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Aunado a lo anterior, tampoco se cuenta con estudios valiosos que mejoran la gestion
empresarial tales como estudios del clima organizacional, medicion del nivel de satisfaccion
de los colaboradores y afiliados a la Cémara, analisis financieros e investigaciones de
mercado y planes de mercado. Sin embargo, cabe sefialar que de este ultimo se cuenta
Unicamente con un plan de mercado elaborado en el afio 2017. Ademas, en los Ultimos dos
afios se ha invertido en un nivel mayor en marketing, principalmente en campafas
publicitarias que colaboran a promocionar al distrito de La Fortuna como un destino turistico
ideal y seguro.

No obstante, es necesario destacar la importancia de que la Arenal Camara de
Turismo y Comercio invierta en la elaboracion y actualizacion de los estudios antes sefialados

puesto que, genera valor a la organizacion mejorando su eficiencia en la gestion empresarial.

Por otro parte, en la actualidad, el principal objetivo que tiene la Camara es, proyectar
a nivel internacional al distrito de La Fortuna de San Carlos como un destino turistico
paradisiaco y totalmente seguro para que turistas extranjeros visiten la zona sin ningun temor,
esto debido a los grandes cambios que trajo consigo la actual pandemia provocada por el

COVID-19y que, por tanto, obliga a la Camara a actuar frente a dichas circunstancias.

En dicho objetivo se engloba, por supuesto, la atraccion del turista extranjero, el
aumento de la estadia y de la cantidad de turistas extranjeros en la zona y la reactivacion

econdmica del distrito.

Otro de los objetivos de la Camara es aumentar el namero de afiliados con los que
cuenta y consolidarse como una de las cdAmaras mas importantes a nivel nacional. No
obstante, la misma se enfrenta a un obstaculo y es, el débil musculo financiero con el que

actualmente cuenta.

De otro modo, se recalca el gran esfuerzo que hasta la fecha la Camara ha realizado
por beneficiar a sus afiliados puesto que, la Arenal Camara de Turismo y Comercio planifica
capacitaciones y charlas en temas de interés, desarrolla ferias y eventos para incentivar el
turismo y consolida convenios con otras entidades del sector con el propdsito de mejorar y

crecer como Camara.
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Finalmente, es preciso exponer la mision y vision que hoy en dia describen la

direccidn estratégica de la organizacion, las mismas se detallan a continuacion:
1. MISION DE LA ACTC

Promover el desarrollo y crecimiento sustentable del sector turismo, de forma dinamica,
proactiva y representativa, generando condiciones favorables para la defensa de los intereses
de los Asociados.

Fuente: Arenal Camara de Turismo y Comercio (2016).

2. VISION DE LA ACTC

Contribuir al desarrollo turistico tanto local como regional de la zona del volcan Arenal, a
través de un trabajo solidario y preocupado por el desarrollo organizacional y empresarial de

sus afiliados, representando una posicion innovadora del sector turistico.

Fuente: Arenal Camara de Turismo y Comercio (2016).
3. ANALISIS FODA DE LA SITUACION ACTUAL

Considerando los aspectos relevantes de la Arenal Camara de Turismo y Comercio
respecto a su situacion actual, se expone el analisis mediante la matriz FODA que permite
identificar las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas a las que se
enfrenta la Camara, asi como los recursos con los que cuenta para hacer frente a situaciones

poco favorables.
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Figura 14. Analisis FODA de la situacion actual
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Fuente: Elaboracién propia (2021).
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Considerando el analisis FODA de la situacion actual de la Camara previamente
expuesto, se tiene que, la Arenal Cdmara de Turismo y Comercio cuenta con grandes
fortalezas que hacen que la Camara tome decisiones con previo analisis tales como la asesoria
por parte de empresas privadas del extranjero, la experiencia y conocimiento de los miembros
de la Junta Directiva. Asi mismo, la capacitacion es un pilar importante ya que, desarrolla
habilidades y nuevos conocimientos que contribuyen con la mejora continua en las gestiones

empresariales de la Camara.

Del mismo modo, el hecho de que los principales dirigentes de la Camara son
pertenecientes de las principales empresas de la zona es de suma relevancia puesto que,
contribuye con la activacién de la economia del distrito de La Fortuna, San Carlos.

Por otra parte, la Arenal Camara de Turismo y Comercio se encuentra en un momento
donde puede aprovechar sus fortalezas para tomar las oportunidades que actualmente se le
presentan como lo es el aumento de sus afiliados, la consolidacion de nuevas alianzas
estratégicas que son de suma importancia puesto que, por medio de éstas se logra de mejor
manera los objetivos estratégicos que la organizacion establezca. Adicionalmente, cuenta con
la oportunidad de ser reconocida a nivel nacional como una de las CAmara méas importantes

del pais y, crecer econdmicamente a traves de inversiones, donativos y créditos.

De la misma forma, una de las oportunidades mas relevantes es el aprovechamiento
de los recursos con los que cuenta la Camara, lo anterior puesto que, gracias a la ubicacion
geogréfica en la que se localiza la Arenal Camara de Turismo y Comercio, permite el
aprovechamiento del recurso natural que posee, a su vez, contribuye al desarrollo de la
innovacidn en ésta a través de la apertura a nuevos nichos de mercado, como lo es el
Termalismo, negocio que perfectamente puede llevar a cabo la Camara, siendo ésta una
decision de la Junta Directiva, a su vez, puede aprovechar dicha oportunidad por medio de
sus afiliados, paralelamente agrega mayor valor al turista puesto que, se le ofrece una
experiencia unica, por lo tanto, se amplia las opciones de actividades para los clientes que

visitan la zona.
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No obstante, pese a las fortalezas con las que cuenta la CAmara, es necesario destacar
las debilidades que presenta, esto con el proposito de disminuirlas y hacer que éstas sean lo
menor posible. Entre las principales debilidades se resaltan actualmente las siguientes: nulo
desarrollo de planes estratégicos, lo cual es de suma necesidad e importancia en cualquier
organizacion, la poca ejecucion de investigaciones de mercados, si bien es cierto, a través de
la asesoria de expertos extranjeros la Camara conoce caracteristicas importantes de los
turistas internacionales, sin embargo, eso no es suficiente para conocer qué es lo que
realmente estos clientes buscan, cuéles son sus caracteristicas, motivaciones de compra,
gustos y preferencias, asi como cuales son las tendencias del mercado y segmento de

mercado.

Lo anterior se justifica con el hecho de que, en la Camara no existe un departamento
0 area de Planificacion Estratégica ni de Mercadeo debidamente establecido y organizado, lo
cual se traduce como una gran debilidad para la Arenal Camara de Turismo y Comercio. A
su vez, la debil area financiera es otra de las debilidades que se deben prestar atencion en la
Cémara, aun asi, por medio de la oportunidad de crecer economicamente, esta debilidad se

puede contrarrestar.

Aunado a lo anterior, la obsolescencia tecnoldgica es parte de las debilidades puesto
que, la Camara no cuenta con condiciones para adquirir tecnologia de manera rapida, no
obstante, como bien se sabe, los cambios tecnolégicos son constantes y rapidos, por ende, la
Céamara debe seguir una linea de actualizacion en materia tecnolégica que contribuye con la

gestion empresarial, asi como la innovacién y la eficiencia en los productos y servicios.

Finalmente, las amenazas a las cuales debe enfrentarse la Camara son los cambios en
los factores politicos, en donde ésta debe permanecer al margen y tomar decisiones ante
dichos cambios, ademas, el bajo interés de afiliacion a la Camara a causa de experiencias
negativas previas con ésta, asi como el individualismo y la falta de cooperacién por parte de
las empresas, esto es una amenaza latente, en la cual la Arenal Camara de Turismo y
Comercio debe trabajar a nivel de mercadeo para mostrar los beneficios de pertenecer a ésta,

asi como brindar una imagen positiva en la zona.
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Por Gltimo, el dificil acceso a créditos, inversion y donativos es una amenaza que, de
momento, la Camara la puede contrarrestar por medio de la oportunidad de aumentar su

nimero de afiliados.
4., MODELO DE NEGOCIO DE LA CAMARA

En el presente modelo de negocio de la Arenal Camara de Turismo y Comercio, se
detallan factores de suma relevancia para la comprension de la actividad principal que lleva
a cabo la Camara, asi mismo, elementos necesarios para cumplir con su principal objetivo o

misién, por lo tanto, representa el negocio actual de la Camara.

A raiz de lo previamente expuesto, se muestra el modelo de negocio actual de la
organizacion, a su vez, el respectivo analisis que permite visualizar aquellos elementos a los
cuales se les debe prestar especial atencion, asi como los retos a los que se enfrenta esta, a
razon de mejorar la operatividad y gestion empresarial de la Camara. Adicionalmente, se
muestra la escala del nivel de criticidad y grados de significancia, los cuales se explican a

continuacion con el fin de contribuir con la comprension del modelo de negocio evaluado.

Tabla 2. Evaluacion del Modelo de Negocio

Importancia | Estado Actual | Estado Futuro

Elementos del Modelo de Negocio
4,5 4,7 6,1

ol
ol
\‘

Clientes (Afiliados)

Propuesta de Valor

Relacion

Canales

Ingresos

Recursos

Actividades Sustanciales

Aliados
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Costos

Fuente: Elaboracion propia basado en Rodriguez-Barquero (2019).
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Seguidamente, se muestra los niveles de criticidad y los grados de significancia, los cuales
corresponden a nivel de importancia, estado actual y estado futuro del modelo de negocio. Con
respecto al nivel de importancia, éste cuenta con una escala del 1 al 5 y los estados actual y futuro

cuentan con una escala del 1 al 7, la cuales se detallan a continuacion.

Tabla 3. Escala de evaluacion

Escala de evaluacion
Grados de Evaluacion | Importancia | Estado Actual | Estado Futuro
1 Poco Pésimo Pésimo
2 Algo Muy Malo Muy Malo
3 Regular Malo Malo
4 Mucho Regular Regular
5 Indispensable Bueno Bueno
6 Muy Bueno Muy Bueno
7 Excelente Excelente

Fuente: Elaboracion propia basado en Rodriguez-Barquero (2019).

Tomando en consideracion el modelo de negocio previamente expuesto y la evaluacion
realizada a éste, se tiene que, con respecto a la propuesta de valor, ésta representa un nivel de
criticidad alto, como se puede observar en la tabla 2, es decir, el valor que ofrece la Camara para
sus potenciales afiliados como para los ya existentes, es de suma importancia y, por lo tanto,
demanda de un gran esfuerzo por parte de la organizacion a razon de mantener o mejorar su
propuesta de valor. Adicionalmente, su estado actual es bueno, sin embargo, a futuro se espera que

la propuesta de valor sea excelente, lo cual es acorde a su nivel de criticidad.

De la misma manera, considerando el elemento “clientes”, lo cual se adapta a “afiliados”
para lo que respecta a la Camara, se puede observar que éste presenta un nivel de criticidad alto ya
que se encuentra con una evaluacién de cinco, lo cual corresponde a indispensable, por
consiguiente, se concluye que, los afiliados son muy necesarios para el funcionamiento de la
Camara y, por tanto, la organizacion debe implementar acciones que colaboren con el desarrollo

de una buena y directa relacion con el afiliado.
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Por otra parte, respecto a la relacion que tiene la CAmara con sus afiliados se puede decir
que ésta se encuentra bastante bien puesto que, los mecanismos que actualmente se utilizan
presentan un nivel de criticidad bajo, lo cual indica que no hay un riesgo o que no hay que prestar
especial cuidado debido a que la relacion con el afiliado, de manera general, se gestiona bien.
También sucede lo mismo con los canales que usa la organizacion, en general éstos no presentan
riesgos al contar con un nivel de criticidad bajo, sin embargo, hay un espacio que permita la mejora
constante puesto que, una de las acciones que realiza la CAmara para fortalecer la relacion con el
afiliado es permitir la participacion de uno de éstos en una de las reuniones periddicas de la Junta
Directiva, la misma se encuentra en el modelo de negocio con un nivel de criticidad moderado, en

otras palabras, se puede mejorar dicha accién para fortalecer la relacion.

Asi mismo, las redes sociales y la pagina web de la Arenal Camara de Turismo y Comercio,
son los canales que se encuentra con un nivel de criticidad moderado, es decir, se puede mejorar la
forma en que utilizan a razon de obtener resultados positivos para la misma. En ambos casos,
relacion y canales, se identifica un estado actual entre bueno y muy bueno, y se espera que a futuro
estos elementos se ejecuten de manera muy buena, pero, especificamente el uso de las redes

sociales y la pagina web debe ser excelente.

De otra manera, los aliados de la Camara se encuentran en buenas condiciones, esto
responde a las buenas habilidades de negociacion de los miembros de la Junta Directiva de la
Arenal Camara de Turismo y Comercio, asi como a las buenas relaciones publicas con las que

cuenta la organizacion.

Por otro lado, dentro de las actividades sustanciales que lleva a cabo la Camara, se destaca
la relevancia de proponer iniciativas a nivel politico que beneficien a los afiliados ya que, como se
puede observar en el modelo de negocios, ésta presenta un nivel de criticidad alto y se espera que
a futuro se realice de manera muy buena. No obstante, el ser intermediario financiero es una
actividad que indica un nivel de criticidad extremo, lo cual, en concordancia con dicha evaluacion,
requiere de atencion inmediata, sin embargo, esta es una actividad que aln no se ha llevado a cabo

en la Camara, por ende, se justifica dicha evaluacién.
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Con respecto a los recursos con los que actualmente cuenta la Camara, es necesario destacar
que econdmicamente la organizacion esta debilitada, por ende, se refleja con un nivel de criticidad
extremo y la urgencia de tomar acciones que mejoren la situacion, lo cual permitira que la Cadmara

ejecute sus actividades eficientemente.

Finalmente, los costos en los que incurre la organizacion se encuentran bien y respecto a
los ingresos, las inversiones y las comisiones por créditos colocados reflejan una criticidad extrema

puesto que, actualmente no hay ingresos por dichos conceptos en la Camara.
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CAPITULO V PROPUESTA DE PLAN
ESTRATEGICO

En el siguiente capitulo se expone la propuesta del plan estratégico para la Arenal
Camara de Turismo y Comercio, mismo que se baso en el modelo de negocio desarrollado
con los miembros de la Junta Directiva de la CAmara para los proximos cinco afios. Ademas,
cabe sefialar que la elaboracion de dicho plan contempla sus tres respectivas fases,
planeacion, implementacion y evaluacion, donde se utilizd la plantilla Administracion

Estratégica y de la Innovacion (2019).

Considerando lo previamente sefialado, este capitulo presenta un analisis para cada

herramienta desarrollada en dicha plantilla, misma que se adjunta en el presente documento.

En primer lugar, se detalla la etapa de formulacion, la cual contiene el modelo de
negocio elaborado en la reunion virtual con algunos miembros de la Junta Directiva, la
direccion estratégica evaluada y propuesta, el analisis del entorno a través de la matriz EFE,
el analisis interno por medio de la matriz EFI, la formulacién de los objetivos y finalmente,

se muestra la eleccidn de las estrategias.

Como segundo punto, se expone la etapa de implementacion, en donde ésta contiene
los planes de accion que debe ejecutar la Arenal Camara de Turismo y Comercio para cumplir

con los objetivos estratégicos planteados de forma exitosa.

Finalmente, se presenta la etapa de evaluacion, la cual indica como la Camara puede
ejecutar control sobre el cumplimiento de los objetivos, asi como las estrategias y acciones a
llevar a cabo. Lo anterior, por medio de la herramienta del cuadro de mando integral para

cada objetivo.

Seguidamente, se exponen las tres etapas que conforman la planificacion estratégica,
acompafiado de sus descripciones y herramientas para una mejor compresion, iniciando con

la primera fase, la formulacion.
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1. FORMULACION

A continuacion, se detallan los elementos elaborados en la fase de formulacion del

Plan Estratégico para la Arenal Camara de Turismo y Comercio, mismos que corresponden

a el modelo de negocio, mision, visidn, valores corporativos, el perfil competitivo, analisis

externo e interno, formulacidn de los objetivos y la eleccion de las estrategias.

1.1 Modelo de Negocio de la ACTC

El modelo de negocio de la Arenal Cdmara de Turismo y Comercio, el cual se ilustra

a continuacion, fue elaborado tomando como referencia informacion actual de la Camara y

proyectado a cinco afios. Este permite comprender la actividad a la que se dedica la

organizacion, asi como todos los factores que requiere para llevar a cabo sus operaciones de

manera eficiente. Cabe destacar que, la Camara no contaba con un modelo de negocio

establecido, por consiguiente, el disefiado en este documento seréd de gran beneficio para la

organizacion.

Tabla 4. Modelo de Negocio de la ACTC

8.Aliados 7.Act|V|d_ades ZPTORUESEE B 3.Relacion 1.Clientes
Sustanciales Valor
-Municipalidad  de | -Propuesta de | -Representacion -Por medio de una | -Empresas del
San Carlos. iniciativas a nivel | politica y | persona encargada | sector turistico y
-La Asociacion de | politico para | comercial de los | del area  de | comercio.
Desarrollo de La | procurar el | sectores turistico y | afiliaciones.
Fortuna. beneficio de sus | comercio. -Seguimiento  y
-Gobierno Local vy | afiliadosy el sector. comunicacion
Diputados. -Desarrollo de post-afiliacion.
-Instituciones propuestas de -Diferentes
Pdblicas (CCSS, | promocidn del categorias de
ICE, INS). destino y afiliaciones.
-Ministerio de | posicionamiento. -Llevan a un
Trabajo y Ministerio | -Velar por ser un afiliado a las

de Salud.

-Fuerza Publica vy
Policia Turistica.
-Instituto
Costarricense de
Turismo (ICT).

destino y turismo

responsable y
seguro.
-Intermediario
financiero para
ayudar a los

reuniones de Ila
Junta Directiva.
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-Parque Nacional | afiliados con lineas
Volcan Arenal (Area | de crédito.
de Conservacion | -Representacion de
Arenal Huetar | la Camara ante
Norte). otras instituciones.
-Medios de
Comunicacion.
-Otras Camaras Yy | 6.Recursos 4.Canales
Gremios. -Talento Humano. -Redes Sociales y
-Recursos pagina Web.
Tecnoldgicos. -Correos
-Recursos electrénicos.
Econdmicos. -WhatsApp.
-Instalaciones. -Reuniones
-Activos de oficina. presenciales y
virtuales.
-Capacitaciones
virtuales.
9.Costos 5.Ingresos
-Pagos de afiliaciones
-Patrocinios
-Costos de promocion -Donaciones
-Remuneracion (Salarios) -Inversiones

-Comisiones

-Costos de alquiler

-Costo de alimentacidn, hospedaje y transporte
-Viéticos de la Junta Directiva

-Venta de Tours

-Comisiones por créditos colocados (este
ingreso actualmente no se percibe ya
que, la camara tiene la meta a futuro de
ser intermediaria de créditos para sus
afiliados)

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).

Como se mostro en el capitulo anterior, donde se detalla el modelo de negocio de la

Camara evaluado, es necesario resaltar que para evaluar los elementos de dicho modelo se

debe asignar un valor a cada uno tomando en consideracion lo propuesto por Rodriguez

(2019). Dicha evaluacion se realiza considerando el grado de importancia de cada factor, su

estado actual y futuro. Por consiguiente, se procede a detallar la evaluacion a cada factor, a

su vez, se retoma la herramienta utilizada para dicho propdsito.
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Figura 15. Herramienta de evaluacion del modelo

Criticidad Importancia
Alta Moderada Baja [Sindispensable] 4 Mucho 3 Regular | 2 Algo 1 Poco

Estados actual y futuro

S eetn | omvtmn] somn | ooy | e | Auu |

Fuente: Tomado de Rodriguez-Barquero (2019).

Seguidamente, se detalla la evaluacion a cada elemento del modelo de negocio de la
Camara, donde la letra “a” significa el estado actual de cada factor y la letra “f” se refiere al

estado futuro que se espera obtener en cada uno de ellos. Adicionalmente, la letra “i

representa el nivel de importancia de cada elemento en el Modelo de Negocio.
1.1.1 Clientes (Afiliados)

Actualmente, los afiliados de la Arenal Camara de Turismo y Comercio lo conforman
las empresas del sector turismo y comercio, mismos que son indispensables para el
funcionamiento de la Camara. Hoy en dia, los afiliados se consideran buenos, no obstante,
se proyecta que éstos sean excelentes con el fin de incrementar su nimero y desarrollar

mejores actividades que beneficien a dichos afiliados.

Tabla 5. Clientes (Afiliados)

. Importancia | Estado Actual | Estado Futuro
1. Clientes
5 5 7
Empresas del sector turismo y 5 5 7
comercio.

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).
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1.1.2 Propuesta de Valor

La Arenal Céamara de Turismo y Comercio plantea como propuesta de valor la
representacion a nivel politico y comercial de sus afiliados, lo cuales se encuentran en los
sectores turismo y comercio. Lo anterior por medio de propuestas e iniciativas en dichas areas
que procuren el beneficio para éstos. Cabe destacar que, la propuesta de valor de la Cdmara
se considera buena, sin embargo, con el propdsito de mejorar en el cumplimiento de dicha
propuesta, se espera que a futuro ésta sea excelente, por ende, la satisfaccion de sus afiliados

aumentara.

Tabla 6. Propuesta de valor

Importancia | Estado Actual | Estado Futuro

2. Propuesta de Valor
5 5 7

Representacion politica y comercial de

P . 5 5 7
los sectores turistico y comercio.

Fuente: Elaboracién propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).

1.1.3 Relacién

Para la Camara la relacion con sus afiliados es un factor que no es indispensable pero
si necesario ya que, por medio de ésta se les entrega valor a sus agremiados, ademas, permite
conocer las necesidades de éstos y, por consiguiente, éstas se pueden atender a través de
diversas acciones concretas. Adicionalmente, la Camara fomenta su relacion con sus
afiliados por medio de un colaborador encargado del area de afiliaciones, seguimiento y
comunicacion post-afiliacion, diferentes categorias de afiliaciones y brindando Ila
oportunidad de participacion a uno de sus afiliados a una reunion especifica de la Junta

Directiva.

Todas las actividades anteriores se encuentran actualmente bien, exceptuando la

Gltima, a su vez, se espera que a futuro éstas se lleven a cabo de manera muy buena.
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Tabla 7. Relacion

., Importancia | Estado Actual | Estado Futuro
3. Relacion
4 418 5'8
Por medio de una persona encargada del 4 5 6
area de afiliaciones.
Seguimiento y comunicacién post-
A 4 5 6
afiliacion.
Diferentes categorias de afiliaciones. 4 5 5
Los miembros de la Junta Directiva
mantienen contacto con los afiliados
o . 4 4 6
(llevan a un afiliado a las reuniones de la
junta).
Fuente: Elaboracién propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).
1.1.4 Canales

Con respecto a los canales, éstos corresponden a los medios por los cuales la
organizacion da a conocer informacion relevante a sus afiliados como al publico en general
a razon de comunicar las actividades que lleva a cabo la Camara. Como primer canal se
encuentran las redes sociales y la pagina web, mismas que son indispensables para el
crecimiento y desarrollo continuo de la organizacion, ademas, éstas se llevan a cabo muy
bien, no obstante, se proyecta que su uso mejore, por tanto, a futuro se deben implementar

de manera excelente.

Seguidamente, se tienen los correos electronicos, la aplicacion de mensajeria
instantanea WhatsApp, reuniones presenciales y virtuales, finalmente las capacitaciones
virtuales. Todas las anteriores son importantes para la Camara y, a su vez, se ejecutan de
buena manera, pero, con el proposito de generar mayor eficiencia y que la informacién sea
concisa, oportuna y al instante, se determina que dichos canales deben llevarse a cabo de una

forma muy buena.
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Tabla 8. Canales

Importancia | Estado Actual | Estado Futuro
4. Canales

4 5,4 6
Redes sociales y pagina web. 5 6 7
Correos electronicos. 3 5 5
WhatsApp. 4 6 6
Reuniones presenciales y virtuales. 4 5 6
Capacitaciones virtuales. 4 5 6

Fuente: Elaboracién propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).
1.1.5 Ingresos

Los ingresos son un factor indispensable para la Arenal Camara de Turismo y
Comercio puesto que, araiz de éstos, la Camara puede ejecutar sus actividades para promover
e incentivar el desarrollo econdmico de los sectores que representa. Cabe resaltar que dichos
ingresos provienen del pago de las cuotas de las afiliaciones, las cuales se encuentran bien,
los patrocinios que estan regulares, donaciones, doénde estas no son tan buenas debido a que
no se recibe una cantidad positiva de donaciones, la venta de tours que actualmente son
buenas, las inversiones y comisiones por créditos colocados se encuentran en condiciones
pésimas puesto que, no son tan frecuentes en la Camara y, en el caso de ésta ultima, ain no
se ha logrado ser intermediario de créditos bancarios, por lo tanto, no se registran ingresos

por dicho concepto.

Dado a las condiciones anteriores, se proyecta que, de manera general, dichos
ingresos sean muy buenos para la Camara, por ende, se debe desarrollar esfuerzos
retribuyentes y que, por tanto, se reflejen en los ingresos de la organizacién para su adecuada

operatividad.
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Tabla 9. Ingresos

5. Ingresos Importancia Estado Actual | Estado Futuro
4,3 3,3 5,7
Pagos de afiliaciones. 5 5 6
Patrocinios. 4 4 5
Donaciones. 4 3 5
Inversiones. 4 2 6
Venta de Tours. 5 5 6
Comisiones por créditos colocados. 4 1 6

Fuente: Elaboracidn propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).

1.1.6 Recursos

Los recursos corresponden a aquellos elementos requeridos para poder ejecutar las

actividades de manera eficiente e innovadora. En el caso de la Arenal Camara de Turismo y

Comercio, éstos son indispensables ya que se necesita de Talento Humano iddneo, recursos

tecnologicos, instalaciones, activos de oficina y recursos econdmicos. En general, dichos

recursos se encuentran en un estado entre regular y bien, a excepcién de éstos Gltimos puesto

que, estan en malas condiciones, por consiguiente, se proyecta a futuro que el Talento

Humano sea excelente, los activos de oficina bien y los demas muy bien.

Tabla 10. Recursos

Importancia Estado Actual Estado Futuro
6. Recursos

4.6 4 6
Talento Humano. 5 5 7
Recursos Tecnologicos. 5 5 6
Recursos Econdémicos. 5 3 6
Instalaciones. 4 3 6
Activos de oficina. 4 4 5

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).
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1.1.7 Actividades Sustanciales

Con el proposito de desarrollar un adecuado funcionamiento de la Camara, es
importante determinar las actividades claves o sustanciales que posibilitaran una eficiente
gestion de la organizacion, es por tal motivo que, en lo que respecta a la Arenal Camara de
Turismo y Comercio, el presentar propuestas e iniciativas a nivel politico para procurar el
beneficio de sus afiliados y sectores, el desarrollar propuestas de promocién del destino y
posicionamiento y el representar a sus afiliados ante otras instituciones, se consideran
actividades indispensables a razdn de una excelente gestién de la Camara, a su vez, son
actividades que actualmente se ejecutan muy bien, no obstante, se espera que a futuro éstas

continten con dicho grado de evaluacion.

Aunado a lo anterior, el velar por ser un destino y turismo responsable y seguro, asi
como ser intermediario financiero para ayudar a los afiliados con lineas de créditos, son
actividades que no son indispensables pero que si importan mucho dentro de los quehaceres
de la organizacion. Estas, hoy en dia, se desarrollan de forma buena y muy mala
respectivamente, por lo tanto, es necesario que a futuro sean ejecutadas de muy buena

manera.

Tabla 11. Actividades Sustanciales

. : Importancia | Estado Actual | Estado Futuro
7. Actividades Sustanciales

4,6 4,6 6
Propuesta de iniciativas a nivel politico
para procurar el beneficio de sus afiliados 5 4 6
y el sector.
Desarro_llo de pro_p_uestas_de promocién 5 6 6
del destino y posicionamiento.
Velar por ser un destino y turismo 4 5 6
responsable y seguro.
Intermediario financiero para ayudar a los 4 2 6
afiliados con lineas de crédito.
Representacion de la Camara ante otras 5 6 6
instituciones.

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).
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1.1.8 Aliados

Uno de los factores fundamentales para el Modelo de Negocio de la Arenal Camara
de Turismo y Comercio son sus aliados o alianzas estratégicas puesto que, con la
colaboracion de éstos, la Camara de manera eficiente y eficaz, puede obtener mejores
resultados y beneficios para sus afiliados, es por tal razon que, el gobierno central y
diputados, las instituciones publicas, el Instituto Costarricense de Turismo (ICT) y los medios
de comunicacion se consideran indispensables para el alcance de los objetivos, a su vez, éstas
alianzas se gestionan muy bien gracias a las buenas habilidades de negociacién de los
miembros de la Junta Directiva de la Camara, no obstante, con una visién de mejora continua,

se proyecta que dichas alianzas se sigan gestionando de muy buena forma.

Afadido a lo anterior, la Municipalidad de San Carlos, la Asociacion de Desarrollo
de La Fortuna, el Ministerio de Trabajo y de Salud, la Fuerza Pablica y Policia Turistica, el
Parque Nacional Volcan Arenal y otras cAmaras y gremios, presentan mucha importancia

para la organizacion, asi mismo se gestionan bien y se espera esto mejore a una gestion muy

buena.
Tabla 12. Aliados
: Importancia | Estado Actual | Estado Futuro
8. Aliados
4,4 5,2 5,5
Municipalidad de San Carlos. 4 5 5
La Asociacion de Desarrollo de La
4 6 6
Fortuna.
Gobierno Central y Diputados. 5 5 5
Instituciones Publicas (CCSS, ICE, INS). 5 5 6
Ministerio de Trabajo y Ministerio de
4 5 5
Salud.
Fuerza Pablica y Policia Turistica. 4 5 6
Instituto Costarricense de Turismo (ICT). 5 5 5
Parque Nacional Volcan Arenal (Area de 4 5 5
Conservacion Arenal Huetar Norte).
Medios de Comunicacion. 5
Otras Camaras y Gremios. 4

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).
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1.1.9 Costos

Por ultimo, el establecimiento de los costos es importante para la Arenal Camara de
Turismo y Comercio ya que, permite visualizar en cuéles costos se incurren para el desarrollo
de las actividades de la Camara. A razon de lo anterior, se tiene que la organizacién debe
incurrir en los siguientes costos: promocion del destino, los cual es indispensable para la
Céamara, asi mismo ésta se ejecuta de muy bien y se espera que a futuro su nivel sea excelente.
Adicionalmente, se incurre en pagos de salarios, comisiones, costos de alimentacion,
hospedaje y transporte, finalmente, viaticos de la Junta Directiva donde todas éstas son
importantes y se desarrollan de forma bien, por ende, se proyecta que continten en dicha

linea de ejecucién.

Tabla 13. Costos

Importancia | Estado Actual | Estado Futuro
9. Costos
4,2 5,3 5,7

Costos de promocion. 5 6 7
Remuneracion (Salarios). 5 6 6
Comisiones. 4 5 6
Costos de alquiler. 3 5 5
Costos de alimentacion, hospedaje y

4 5 5
transporte.
Viaticos de la Junta Directiva. 4 5 5

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).

1.2 Direccion Estratégica

En lo que respecta a la direccion estratégica de la Arenal Camara de Turismo y
Comercio, ésta se encuentra conformada por la mision, visién, valores y los factores de éxito.
Cabe destacar que, la Camara cuenta con misién y vision, sin embargo, tras la evaluacion a
éstas se ha propuesto una nueva mision y visién que cumple con los componentes requeridos.
De la misma forma, se han propuestos los valores corporativos, asi como la evaluacion de

los factores de éxito para la Camara.
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1.2.1 Mision de la Camara

La mision que posee la Camara se elabor6 en el afio 2016, misma que fue evaluada
para identificar si ésta presenta, de manera clara, los elementos claves que debe contener una
misién. Dicha evaluacion se realizé a través de una escala conformada por siete valores que

van desde pésimo hasta excelente.

Tabla 14. Escala de evaluacion de la mision

Escala de Evaluacion
Grados de Evaluacion | Significancia
Pésimo
Muy Mal
Mal
Regular
Bien
Muy Bien
Excelente

Njojo|lbh|lWIN|F

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).
e Mision original

“Promover el desarrollo y crecimiento sustentable del sector turismo, de forma dinamica,
proactiva y representativa, generando condiciones favorables para la defensa de los

intereses de los Asociados .

Tabla 15. Validacion de la mision original

Elementos Clave Valoracion
Incorporacion de los negocios Muy bien
Incorporacion de los clientes Excelente
Incorporacion de capacidades requeridas Excelente
Es atractiva y facil de recordar Muy bien

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).
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Araiz de la evaluacion a la mision original, se concluye que ésta se encuentra bastante
bien, sin embargo, se propone la siguiente mision considerando la situacion actual de la

Camara, asi como la deseada para los préximos cinco afios.
e Mision propuesta

“Promover el desarrollo y crecimiento sustentable del sector turismo y comercio, de forma
dindmica, proactiva y representativa, generando condiciones seguras y favorables para la
defensa de los intereses de los afiliados .

Tabla 16. Validacién de la misidén propuesta

Elementos Clave Valoracion
Incorporacién de los negocios Muy bien
Incorporacion de los clientes Excelente
Incorporacion de capacidades requeridas Excelente
Es atractiva y facil de recordar Excelente

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).

1.2.2 Vision de la Camara

La vision que actualmente tiene la Camara se elabor6 en el afio 2016, la cual fue
validada a través de una escala conformada por siete valores que van desde pésimo hasta
excelente con el fin de, verificar si ésta presenta los elementos calves que una vision debe

contener.
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Tabla 17. Escala de evaluacién de la vision

Escala de Evaluacion
Grados de Evaluacion | Significancia

1 Pésimo

2 Muy Mal

3 Mal

4 Regular

5 Bien

6 Muy Bien

7 Excelente

Fuente: Elaboracién propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).
e Vision original

“Contribuir al desarrollo turistico tanto local como regional de la zona del Volcan Arenal,
através de un trabajo solidario y preocupado por el desarrollo organizacional y empresarial

de sus afiliados, representando una posicion innovadora del sector turistico ”.

Tabla 18. Validacion de la vision original

Elementos Clave Valoracion
Incorporacion de los negocios Mal
Incorporacion de los clientes Excelente
Incorporacion de capacidades requeridas Excelente
Es atractiva y facil de recordar Regular

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).

Considerando la evaluacion realizada a la vision de la Camara, se observa que ésta
requiere disefiarse nuevamente, especificamente, la incorporacion de los negocios debe ser
bien definida, por tal razon, se propone la siguiente vision tomando en cuenta la proyeccion

a futuro deseada por parte de la Camara.
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e Vision propuesta

“Ser la mejor representacion del sector turismo y comercio del distrito de La Fortuna, a

través de una posicion innovadora del turismo, trabajo solidario y preocupado por el

desarrollo turistico y empresarial, procurando el bienestar de sus afiliados .

Tabla 19. Validacién de la vision propuesta

Incorporacion de capacidades requeridas

Elementos Clave Valoracion
Incorporacion de los negocios Excelente
Incorporacion de los clientes Excelente

Excelente

Es atractiva y facil de recordar

Fuente: Elaboracidn propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).

1.2.3 Valores de la Camara

Con respecto a los valores de la Camara, se indica que ésta no cuenta con valores

debidamente definidos, por lo tanto, se proponen los siguientes valores que han sido

establecidos en conjunto con los miembros de la Junta Directiva, a su vez, reflejan el trabajo

de la Camara y a ésta como tal. Cabe mencionar que éstos han sido evaluados segun su

alineamiento con la misién y vision a través de una escala desde pésimo hasta excelente,

misma que se ha utilizado para evaluar la mision y vision.

e Valores propuestos

Tabla 20. Valoracion valores propuestos

4. Responsabilidad

Valores propuestos Valoracion
1. Unidad Esté alineado con la mision y vision Excelente
2. Transparencia Esta alineado con la mision y vision Excelente
3. Integridad Esté alineado con la mision y vision Excelente
Esté alineado con la mision y vision Excelente

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).
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Continuando bajo la linea de la propuesta, seguidamente se describe cada valor donde
se abarcan elementos importantes y claves proporcionados por los miembros de la Junta

Directiva de la Cadmara.

e Unidad: Buscamos el desarrollo de proyectos e iniciativas donde se involucre la
mayor parte de la comunidad sin necesidad de ser afiliados. Somos una asociacion
abierta que busca el beneficio del destino.

e Transparencia: Estamos sometidos a la legislacion que rige a las asociaciones,
lo cual garantiza que la cdmara cumple y comunica con transparencia sus

objetivos.
e Integridad: Basamos todo nuestro accionar en el valor de la integridad.

e Responsabilidad: EI compromiso de los miembros de la Junta Directiva es tal
que sus actos reflejan responsabilidad en los proyectos que estamos desarrollando

y la representacion que tenemos ante el sector.
1.2.4 Factores claves de éxito

Para llevar a cabo el analisis de la matriz del perfil competitivo de la Arenal Camara
de Turismo y Comercio, se consideraron factores relevantes para la CaAmara segun su sector
de operatividad, los cuales han sido evaluados para detectar mejoras. Dichos factores
corresponden a relaciones publicas, trabajo en equipo, liderazgo, innovacion y capacidad de

negociacion.

Los factores claves de éxito se calificaron en comparacion con dos camaras del mismo
tamafio que la Arenal Camara de Turismo y Comercio, la Camara de Guanacaste
(CATURGUA) y la Camara de Comercio, Industria y Turismo de la Zona Norte. Dicha
evaluacion se realiz6 mediante la informacidn obtenida de las paginas webs oficiales de las
Gltimas dos camaras, ademas, se contd con la comprobacion de dicha calificacion por parte

de los miembros de la Junta Directiva de la Arenal Camara de Turismo y Comercio.

Por consiguiente, se procede a detallar cada uno de los factores claves de éxito

considerando su relevancia para el éxito de la Camara.
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Relaciones Publicas: En lo que respecta a este factor, se considera uno de los
mas relevantes. La Camara actualmente cuenta con buenas relaciones publicas lo
cual ha favorecido en gran manera al logro de grandes resultados para ésta y por
supuesto, para sus afiliados. Lo anterior se evidencia puesto que, la Arenal
Camara de Turismo y Comercio posee diversas alianzas y una buena imagen con
éstos y, considerando que a través de alianzas se puede lograr las metas de forma
mas eficiente, se torna indispensable que la Camara cuente con relaciones

publicas positivas y beneficiosas.

Trabajo en Equipo: Este factor contribuye con la ejecucion eficiente de las
actividades a desarrollar por parte de la Camara, lo anterior debido a que, por
medio del trabajo en equipo se presenta la division de tareas y la especializacion
del trabajo, por lo tanto, los resultados son mejores y la eficiencia aumenta. A raiz
de lo anterior, para la Camara es necesario el trabajo en equipo ya que, genera
mejores resultados y, por tanto, el beneficio para sus afiliados es consecuencia de

esto.

Liderazgo: Como bien se conoce, en toda organizacion debe existir un liderazgo
que guie y oriente las actividades de ésta, asi como a sus colaboradores para la
adecuada ejecucion de las funciones, es por tal motivo que, para la Camara el
factor del liderazgo es importante a razon de una adecuada organizacion dentro

de la misma y, una buena representacion de sus afiliados.

Innovacion: La innovacion es uno de los factores de mayor relevancia en todo
tipo de organizacion. Por medio de ésta, la CAmara puede mejorar sus servicios,
asi como su gestion y operatividad, por lo tanto, ésta le permite obtener ventaja
competitiva y mejores resultados. Adicionalmente, posibilita el desarrollo de

nUevos servicios atractivos para su mercado meta.

Capacidad de Negociacion: Actualmente, los miembros de la Junta Directiva de
la Camara poseen buenas habilidades de negociacion, lo cual permite el
establecimiento de alianzas estratégicas, incidencia en propuestas politicas e

importancia ante las diversas instituciones donde representa a sus afiliados. A raiz
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de lo anterior, se torna necesario que la Camara cuente con directivos con habilidades de negociacion, lo cual fortalece el

quehacer de la organizacion.

Considerando los factores claves de éxito sefalados anteriormente, se llevd a cabo la evaluacion de la Matriz del Perfil

Competitivo (MPC), en donde se establecié un peso de 30% al factor de relaciones publicas, un 10% al trabajo en equipo y liderazgo,

un 30% en innovacién y un 20% a la capacidad de negociacion. Posteriormente, se ponderd de acuerdo con la calificacion asignada

considerando la informacion proporcionada en las paginas webs de las Gltimas dos cAmaras, asi como el estado actual de cada factor en

cada organizacion y, finalmente, esta fue revisada y aprobada por los miembros de la Junta Directiva de la Arenal Camara de Turismo y

Comercio.

A continuacion, se muestra la matriz en la siguiente tabla:

Tabla 21. Matriz del Perfil Competitivo de la Camara

, . , Camara de Comercio,
Arenal Camara de Turismo Camara de Guanacaste . .
" . . Industria 'y Turismo de la
Factores Criticos de Exito Valor y Comercio (ACTC) (CATURGUA) Zona Norte
Calificacion Ponderado | Calificacion Ponderado | Calificacion | Ponderado
Relaciones Publicas 30% 3 0,9 3 0,9 2 0,6
Trabajo en Equipo 10% 2 0,2 2 0,2 2 0,2
Liderazgo 10% 2 0,2 2 0,2 2 0,2
Innovacion 30% 3 0,9 4 1,2 1 0,3
Capacidad de Negociacion 20% 3 0,6 g 0,6 2 0,4
Total 100% 2,80 3,10 1,70

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).
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A raiz de la evaluacion anterior, se tiene que la Arenal Cémara de Turismo y
Comercio se encuentra superior al promedio del sector en lo que respecta a relaciones
publicas. Lo anterior, debido a que, la Camara actualmente posee muy buenas relaciones
publicas con instituciones relevantes como la Municipalidad de San Carlos y la Asociacién
de Desarrollo de La Fortuna, lo cual ha contribuido al alcance de resultados que benefician a
sus afiliados y a la comunidad. Cabe destacar que la misma calificacion la obtiene la Cadmara
de Guanacaste (CATURGUA), no obstante, la Camara de Comercio, Industria y Turismo de

la Zona Norte presenta una posicion igual al promedio.

Con respecto al trabajo en equipo y el liderazgo, se puede observar que las tres
camaras se encuentran en igualdad de condiciones, siendo estos factores igual al promedio
del sector ya que, para el adecuado desarrollo de las actividades, es necesario el trabajo en

equipo y el liderazgo en cada una de las caAmaras.

De otro modo, no cabe duda de que la Camara de Guanacaste (CATURGUA), al
contar, dentro de su ubicacion geografica, con un aeropuerto, por ejemplo, presenta
diversidad e innovacion en sus servicios que captan la atencion de su segmento meta, lo cual
fortalece el factor de innovacién haciendo que éste sea una ventaja competitiva para
CATURGUA. Sin embargo, la Arenal Camara de Turismo y Comercio se encuentra bien en
este factor, presentado innovacion superior al promedio del sector y, en lo que respecta a la
Céamara de Comercio, Industria y Turismo de la Zona Norte, ésta presenta innovacion por
debajo del promedio del sector, ofreciendo mismos servicios, pero sin valor agregado para el

cliente.

Para finalizar, en cuanto a la capacidad de negociacion, para la Arenal Camara de
Turismo y Comercio y la Camara de Guanacaste (CATURGUA), es un factor superior al
promedio del sector mientras que, para la Camara de Comercio, Industria y Turismo de la

Zona Norte, corresponde a un factor similar al del promedio del sector.
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En sintesis y de manera general, se puede observar que la Arenal Cdmara de Turismo
y Comercio se encuentra bastante bien con respecto a las otras dos camaras con las cuales
fue evaluada, siendo el factor de la innovacién el mas importante para que la Camara ACTC

pueda presentar ventaja competitiva respecto a las demas camaras del sector.
1.3 Anélisis del entorno

En lo que respecta al andlisis del entorno, se consideraron factores externos que
pueden afectar o impactar a la Camara ya sea como oportunidades o amenazas en los
proximos cinco afios. Lo anterior se llevd a cabo mediante la Matriz de Evaluacion de
Factores Externos (EFE), considerando la informacién proporcionada por los miembros de

la Junta Directiva, asi como su aprobacion a la misma.

Por medio de dicha matriz, se asignaron valores tomando en cuenta el impacto de
cada uno de los elementos en la Arenal Camara de Turismo y Comercio, asi mismo, estos en
su conjunto, presentan un promedio de 65%, lo cual indica que la Camara tiene dicha
capacidad para aprovechar las oportunidades que se le presentan y enfrentar las amenazas
que se presentan en el entorno externo. A continuacion, se detalla dicha evaluacion en la

siguiente tabla.

Tabla 22. Matriz EFE de la Camara

Factores Externos Clave Valor | Calificacion | Ponderado
Oportunidades
P05|C|ona_m|ento de_l DIStI’ItIO _de La Fortuna como uno 15% 3 0.45
de los mejores destinos turisticos.
Aur_nentar el posicionamiento de la Camara en redes 10% 9 0.2
sociales.
Creumlento economico por medio de créditos, 506 1 0,05
donaciones e inversiones.
Aumento del capital de reputacion por medio de una

> A o 15% 4 0,6
excelente representacion en el &mbito politico.
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Desarrollo de nuevos nichos de mercado, a través del

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).

1.4 Analisis interno

0,

aprovechamiento de los recursos. HU U=
Amenazas
Camb_los de Ios_ factores politicos del pais debido al 10% 0.3
cambio de gobierno.
Constantes cambios tecnolégicos. 10% 0,2
El agotamiento de los recursos naturales a raiz del 10% 0.2
sobrepaso de los limites ambientales. 0 ’
Situaciones externas que afecten la visitacion del 10% 0.2
destino (ejemplo, la pandemia COVID 19) ’
Disminucidn de la calidad del servicio al no poder

- . O 5% 0,1
adquirir tecnologia que beneficia a éste.
Total 100% 2,6

65%

Para el analisis interno de la Camara, se tomo en cuenta la informacion proporcionada

por lo miembros de la Junta Directiva con el fin de identificar las principales fortalezas y

debilidades de la organizacion, lo cual puede impactar los planes de la Camara en los

proximos cinco afnos.

Lo anterior se desarrollo a través de la Matriz de Evaluacién de Factores Internos

(EFI) donde se asignaron valores considerando la influencia de dichos factores, ademas,

permitid conocer si éstos presentan una ventaja para la Camara. Dicha evaluacion presenta

un promedio de 60,75%, lo cual es favorable puesto que, indica que las debilidades no

impactan en gran medida a la Camara, siendo las fortalezas de ésta las de mayor impacto.

Por consiguiente, se detalla dicha evaluacion en la siguiente tabla.

74




Tabla 23. Matriz EFI de la Camara

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).

1.5 Formulacién de los objetivos

Factores Internos Clave Valor | Calificacién | Ponderado

Fortalezas

Experiencia de los miembros de la Junta Directiva en

cuanto a las caracteristicas del mercado a nivel nacional | 15% 3 0,45

e internacional.

Asesoria de empresas privadas del extranjero que

contribuyen con el conocimiento de los cambios en el 10% 4 0,4

mercado.

Manejo de redes sociales y capacitaciones virtuales. 10% 3 0,3

Capacitacién constante para adquirir nuevos 0

conocimientos técnicos. ot . L

Buenas relaciones publicas 10% 4 0,4

Debilidades

Madsculo financiero debilitado 7% 2 0,14

La inexistencia de un Plan Estratégico definido. 15% 1 0,15

Falta de personal idoneo y capacitado. 5% 2 0,1

El descuido de la relacién directa con el afiliado. 5% 2 0,1

Poco o nulo desarrollo de investigaciones de mercado. 15% 1 0,15

Total 100% 2,43
60,75%

Para la elaboracion del plan estratégico para la Arenal Camara de Turismo y

Comercio, se formularon nueve objetivos tomando en consideracion las metas que se

proyecta la Camara para los proximos cinco afos.
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151

Objetivos estratégicos

Para la formulacion de los objetivos estratégicos de la Cdmara, se utilizé la plantilla

Administracion Estratégica y de la Innovacion (ver anexo 1) presentada en el capitulo de la

metodologia. Seguidamente, se presentan dichos objetivos:

Objetivo estratégico N°1: EI primer objetivo estratégico surge a raiz de la
necesidad de la Cdmara de conocer las caracteristicas del segmento meta, es decir,
sus gustos, preferencias, necesidades y expectativas, asi como las tendencias y
comportamiento del mercado internacional. Por tal razon, es relevante que la
Camara lleve a cabo investigaciones de mercado cada cierto tiempo o cuando lo
consideren pertinente puesto que, por medio de éstas es como se conoce al
consumidor, ademas, la Camara permanece actualizada en cuanto a los cambios
del mercado y del segmento meta, lo cual permite mejorar e innovar en los

servicios que ofrece.

Figura 16. Objetivo estratégico N°1

Desarrollar Investigaciones de Mercado.

Nota: El consumidor al que se hace referencia corresponde al segmento meta de los afiliados a la Cdmara, siendo éste el

turista extranjero primordialmente, y el turista nacional, por lo tanto, todos los esfuerzos de marketing que realice la

Céamara serén para atraer al consumidor de sus afiliados.

Objetivo estratégico N°2: Considerando una de las principales metas de la
Camara, la cual corresponde a la reactivacion del destino turistico La Fortuna,
surge el segundo objetivo estratégico, en donde es relevante posicionar el distrito
de La Fortuna como uno de los mejores y seguros destinos turisticos con el fin de
captar la atencién del mayor nimero de clientes. Lo anterior, a través de
estrategias de marketing y el uso de las redes sociales y pagina web de la
organizacion, donde se den a conocer los servicios que ofrecen los afiliados de la

Camara y que, por tanto, hacen atractivo al destino turistico.
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Figura 17. Objetivo estratégico N°2

Posicionar el destino turistico en la mente del consumidor.

Objetivo estratégico N°3: A raiz de la falta de seguimiento que se le brinda al
afiliado una vez que se agremi6 a la Cdmara y de experiencias negativas previas
de algunos potenciales afiliados con la organizacién, nace el tercer objetivo
estratégico, el cual corresponde a ejecutar seguimiento y comunicacion asertiva
con los afiliados, lo cual permitira fortalecer la relacién con el afiliado
proporcionando informacion de primera linea respecto a lo que realiza la Camara,
los resultados que ha obtenido gracias a la labor llevada a cabo y los beneficios
de pertenecer a ésta. Lo anterior, desarrolla sentimiento de transparencia,

credibilidad y pertenencia en los afiliados.

Figura 18. Objetivo estratégico N°3

Ejecutar seguimiento y comunicacion asertiva con los afiliados.

Objetivo estratégico N°4: Tomando en cuenta que la Camara tiene como meta
para los proximos cinco afios atraer nuevos afiliados, se presenta el siguiente
objetivo estratégico, el cual consiste en aumentar el nimero de afiliados, lo cual
fortalecera a la Camara y le permitira obtener mayor relevancia e incidencia en la
zona y ante las diferentes entidades en las que debe representar a sus afiliados, asi

como negociar para procurar el beneficio de sus agremiados.
Figura 19. Objetivo estratégico N°4

Aumentar en el nimero de sus afiliados.
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Objetivo estratégico N°5: Retomando el factor clave de éxito, relaciones
publicas mencionado previamente, y considerando que éste es una de las
principales fortalezas de la Camara, se determina dicho factor esencial para llevar
a cabo sus metas, ademas, permite a la Camara reflejar confianza y estabilidad en
sus afiliados, a su vez, da la posibilidad de generar mejores condiciones de
negociacion a razén de procurar el beneficio de sus afiliados, por lo tanto,
mantener excelentes relaciones publicas con el sector publico, con los agremiados
y con el sector turistico y comercial (stakeholders) es el quinto objetivo

estratégico que nace de lo mencionado anteriormente.

Figura 20. Objetivo estratégico N°5

Mantener excelentes Relaciones Publicas.

Objetivo estratégico N°6: A través de la capacitacion continua, los afiliados
desarrollaran nuevas habilidades, aumentardn su conocimiento técnico y
adquirirdn nuevas capacidades para aprovechar las oportunidades que se les
presenten, asi como innovar en los servicios que ofrecen y mejorarlos, por
consiguiente, planificar capacitaciones constantes en nuevos temas técnicos y de
interés, permite el mejoramiento continuo y el desarrollo del talento humano.
Adicionalmente, de esta manera, los empresarios afiliados a la CAmara contaran
con las herramientas necesarias para enfrentar y aprovechar los cambios a futuro

en los servicios.

Figura 21. Objetivo estratégico N°6

Planificar capacitaciones constantes en nuevos temas técnicos.

Objetivo estratégico N°7: Para una mayor efectividad y eficiencia en el
cumplimiento de los objetivos, es relevante contar con aliados que contribuyen

con tal fin, donde se da la optimizacion de recursos y los resultados esperados se
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ven beneficiados. Partiendo de lo anterior, la Camara puede obtener mejores
resultados al desarrollar nuevas alianzas estratégicas con las nuevas instituciones
del sector publico y sector privado que quieran hacer alianza con la Camara,
ademas de las que actualmente estan, ver tabla 12, siendo éste el sétimo objetivo

estratégico que le permite mejorar su gestion y los resultados esperados.

Figura 22. Objetivo estratégico N°7

Desarrollar nuevas alianzas estratégicas.

Objetivo estrategico N°8: La Camara cuenta con excepcionales recursos
naturales gracias a su ubicacion geogréfica, los cuales puede aprovechar para dar
apertura a nuevos nichos de mercado por medio del espiritu emprendedor que
pueda desarrollar en sus afiliados, lo anterior a razon de aprovechar las
oportunidades de negocio innovadoras y que, a su vez, contribuirdn a captar
mayor nimero de clientes, asi como inversionistas y donaciones en el proyecto.
A raiz de lo anterior, uno de los nichos de mercado en los que puede incursionar

la Camara por medio de sus afiliados, es el turismo de bienestar.

Figura 23. Objetivo estratégico N°8

Aprovechar los recursos naturales para dar apertura a nuevos nichos de mercado.

Objetivo estratégico N°9: A raiz del andlisis realizado implementando la
herramienta de la cadena de valor se observo que la Camara, especificamente en
el aspecto de direccidn, carece de estudios administrativos importantes tales como
planes estratégicos y la actualizacion de éstos, estudios organizacionales y de
clima empresarial, evaluacion del desempefio, presupuestos y manual de puestos

y procedimientos. Es por tal motivo que surge el Ultimo objetivo estratégico,
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donde elaborar documentos de gestion administrativa haré que las funciones sean
mas eficientes, aumentando la operatividad y productividad de la Camara.

Figura 24. Objetivo estratégico N°9
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1.5.2 Mapa estrategico

El mapa estratégico se encuentra compuesto por cuatro perspectivas las cuales son: la financiera, cliente, procesos y activos
intangibles Estas se completan por medio de los objetivos estratégicos propuestos, por lo tanto, a través de esta herramienta se puede
observar que la Arenal Camara de Turismo y Comercio considera cada una de estas perspectivas para elaborar el plan estratégico,

reflejando un equilibrio tanto a nivel externo como interno.
A raiz de lo anterior, se procede a mostrar cada uno de los objetivos propuestos representados en cada factor del mapa estratégico:

Tabla 24. Mapa estratégico de la Camara

Estrategia de Productividad Estrategia de Crecimiento
Desarrollar nuevas
alianzas estratégicas.
PERSPECTIVA Planificar capacitaciones | Ejecutar seguimiento y .
FINANCIERA . 2 . Aumentar en el nimero
constantes en nuevos comunicacion asertiva Aprovechar los recursos de sus afiliados
a nuevos nichos de
mercado.
PEREPEC TS LTI el Imagen Relacion con el cliente
CLIENTE producto/servicio g
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Desarrollar
investigaciones de
mercado.

Posicionar el destino
turistico en la mente del
consumidor.

Ejecutar seguimiento y comunicacion asertiva con los
afiliados.

PERSPECTIVA
PROCESOS

Procesos de gestion de
las operaciones

Procesos de innovacion

Procesos de gestion del
cliente

Procesos sociales y
regulatorios

Elaborar documentos de
gestion administrativa
como lo son: Plan
Estratégico, Manual de
puestos y Procedimientos,
Evaluacion del
Desempefio, Estudios
Organizacionales, entre
otros.

Posicionar el destino
turistico en la mente del
consumidor.

Aprovechar los recursos
naturales para dar apertura
a nuevos nichos de
mercado.

Aprovechar los recursos
naturales para dar apertura
a nuevos nichos de
mercado.

Ejecutar seguimiento y
comunicacion asertiva
con los afiliados.

Mantener excelentes
Relaciones Publicas.

Capital Humano

Capital Organizacional

Capital de informacion
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ACTIVOS
INTANGIBLES

Elaborar documentos de
gestién administrativa
como lo son: Plan
Estratégico, Manual de
puestos y Procedimientos,
Evaluacion del
Desempefio, Estudios
Organizacionales, entre
otros.

Elaborar documentos de
gestion administrativa
como lo son: Plan
Estratégico, Manual de
puestos y Procedimientos,
Evaluacion del
Desempefio, Estudios
Organizacionales, entre
otros.

Desarrollar
investigaciones de
mercado.

Ejecutar seguimiento y
comunicacion asertiva
con los afiliados.

Fuente: Elaboracién propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).

1.5.3 Eleccion de estrategias

Este apartado tiene como finalidad elegir las estrategias mas convenientes y aptas para el alcance de los objetivos estratégicos de

la Arenal Camara de Turismo y Comercio considerando su situacion actual, por consiguiente, se expone el andlisis de la posicion

estratégica, el analisis del entorno interno/externo, la valoracion de las estrategias, la seleccion de las estrategias y la eleccion de las

estrategias.
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1.5.3.1 Anélisis de posicion estratégica

El anélisis de la posicion estratégica de la Arenal Cdmara de Turismo y Comercio se
lleva a cabo mediante la Matriz PEYEA, misma que contempla fortalezas financieras (cadena
de valor), fortalezas de la industria (entorno cercano), estabilidad del entorno (gran entorno)
y ventajas competitivas (perfil competitivo) donde dichos elementos afectan a la Camara.
Partiendo de lo anterior, se ilustra la matriz PEYEA con los resultados obtenidos para la

Céamara.
Figura 25. Matriz PEYEA de la cAmara
Fortaleza financiera
{cadena de valor)
Alta
ESTRATEGIAS COMSERVADORAS Media ESTRATEGIAS AGRESIVAS
Baja
Ventaja competitiva Fortaleza de la industria
{perfil competitiva) Baja ) Media ) Alta Baja ) Media ) Alta " {entorno cercano)
alta
ESTRATEGIAS DEFEMSIVAS Media ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
Baja

Estabilidad del entorno
{gran entorno)

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).
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Evaluacidn del factor externo

Fuerte
3a4d

Media
2aid

Débil
l1a2

A raiz del andlisis realizado considerando factores externos como la estabilidad del
estado y la fortaleza de la industria, asi como factores internos tales como la fortaleza
financiera y la ventaja competitiva, se tiene que, la Camara se encuentra en una situacion
estratégica donde debe implementar estrategias competitivas, las cuales son: penetracion del
mercado, desarrollo del mercado, es decir, aumentar la cartera de clientes y, desarrollar los
servicios que ofrece por medio de la innovacion. En sintesis, la Cadmara se encuentra en un
momento donde debe aprovechar la oportunidad de crecer y posicionarse como una de las

mas importantes camaras del pais.
1.5.3.2 Andlisis del entorno interno y externo

El presente analisis se ilustra a traves de la matriz interna/externa, en la cual se
presenta la posicion estratégica de la Arenal Camara de Turismo y Comercio tomando en
cuenta la evaluacion de los factores externos (EFE) e internos (EFI) determinando las

estrategias recomendadas para la Camara.

Figura 26. Matriz interna/externa de la camara

Estrategias recomendadas para crecer y construir
¥ Integraci onhacia atras, adelante uhorizontal

v Desarrollo demercado
« Desarrollo de producto

Estrategias recomendadas para conservar y mantener
v Penetracionde mercado
v Desarrollo de producto
Estrategias recomendadas para cosechar o desinvertir
¥ Recorte de gastos

Vil VIl IX ¥ Desinversian

Fuerte Media Débil

3ad 2a3 1az2

Evaluacidn delfactor interno

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).
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Considerando la posicion estratégica en la que se encuentra la Camara, la cual
corresponde a una posicion media tanto a nivel externo como interno, se tiene que, la Camara
debe implementar estrategias para conservar y mantenerse, llevando a cabo acciones como
penetracién del mercado y desarrollo de los servicios por medio de la innovacion y el

mejoramiento continuo de éstos.
1.5.3.3 Valoracion de estrategias

A continuacion, se presenta la valoracion de las estrategias, para tal fin se utilizo la
plantilla mencionada en la metodologia. Dicha valoracién indica el impacto de cada
estrategia y, esto se logra asignando una calificacion a cada una de ellas provenientes de cada
objetivo, los cuales se enumeran de la siguiente manera:

e Objetivo 1: Desarrollar investigaciones de mercado.

e Objetivo 2: Posicionar el destino turistico en la mente del consumidor.

e Objetivo 3: Ejecutar seguimiento y comunicacion asertiva con los afiliados.

e Objetivo 4: Aumentar en el nimero de sus afiliados.

e Objetivo 5: Mantener excelentes Relaciones Publicas.

e Objetivo 6: Planificar capacitaciones constantes en nuevos temas técnicos.

e Objetivo 7: Desarrollar nuevas alianzas estratégicas.

e Objetivo 8: Elaborar documentos de gestion administrativa como lo son: Plan
Estratégico, Manual de Puestos y Procedimientos, Evaluacion del Desempefio,

Estudios Organizacionales, entre otros.

e Objetivo 9: Aprovechar los recursos naturales para dar apertura a nuevos nichos

de mercado.
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Tabla 25. Valoracién de estrategias

Estrategia/Objetivo

Impacto

Objetivo
1

Objetivo
2

Objetivo
3

Objetivo
4

Objetivo
5

Objetivo
6

Objetivo
7

Objetivo
8

Objetivo
9

Desarrollar
investigaciones de
mercado para
conocer las
caracteristicas del
cliente, del mercado,
mejorar los servicios
y posicionar y
promocionar el
Distrito de La
Fortuna.

20%

Desarrollar nuevas
estrategias de
mercadeo a razén de
posicionar la
Camara y sus
Servicios.

20%

Brindar seguimiento
post-afiliacion y
comunicacion
asertiva al afiliado.

13%

Aumentar en el
nimero de
afiliaciones.

25%

Mantener buenas
Relaciones Publicas
con el fin de
aumentar el capital
de reputacion.

17%
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Planificar de manera
constante
capacitaciones en
nuevos temas
técnicos y de interés
a razén de adquirir
nuevas habilidades.

22%

Establecer nuevas
alianzas estratégicas
que contribuyan al
cumplimiento de los
objetivos.

17%

Contratar
outsourcing para la
elaboracién de
estudios
administrativos
Como presupuesto,
actualizacion del
plan estratégico,
estudios
organizacionales,
entre otros.

22%

Incursionar en
nuevos nichos de
mercado
aprovechando los
recursos naturales
con los que cuenta la
Céamara.

40%

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).
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La valoracién anterior considerd el impacto de cada estrategia segun el desarrollo y

logro de los objetivos, dicho impacto es reflejado en porcentajes para visualizarlo de mejor

manera y asi, identificar cuales estrategias son mas relevantes.

1.5.3.4 Seleccion de estrategias

En lo que respecta a la seleccion de estrategias se consideraron cuatro criterios para

tal fin los cuales corresponden a: alcance (impactos estratégicos), costo (dinero requerido

para la implementacion), tiempo (rapidez de implementacién) y capacidades (nivel de

preparacion de la organizacion para la implementacion). Dichas estrategias se evallan a

razén de conocer el nivel de deseabilidad sujetas a decision, por lo tanto, tomando en cuenta

el porcentaje de deseabilidad se puede seleccionar las estrategias mas convenientes y

beneficiosas para ejecutarlas y alcanzar el logro de los objetivos propuestos.

Tabla 26. Seleccion de estrategias para la Camara

Iniciativa/Criterio

Impacto

Alcance

Costo

Tiempo

Capacidades

Ponderacion 100%

40%

30%

15%

15%

Desarrollar investigaciones de mercado
para conocer las caracteristicas del
cliente, del mercado, mejorar los
servicios y posicionar y promocionar el
Distrito de La Fortuna.

42%

1,4

Desarrollar nuevas estrategias de
mercadeo a razén de posicionar la
Cémara y sus servicios.

44%

1,4
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50% 0,93 5
51% 1,75 5
22% 1,17 7
54% 1,52 7
22% 1,17 7
41% 1,52 5
31% 2,8 4

Fuente: Elaboracidn propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).

90




1.5.3.5 Eleccidn de estrategias

Las estrategias se eligieron considerando la ponderacién de deseabilidad, misma que
consiste es una deseabilidad mayor al 40%, en otras palabras, aquellas estrategias que tienen
mayor impacto sobre los objetivos, que presentan mejor inversion respecto al recurso
econdmico de la CAmara y las que se ajustan mas a la preparacién de la organizacion para su

implementacion considerando sus capacidades.

Tabla 27. Estrategias seleccionadas para el plan estratégico de la Camara

Estratedia Deseabilidad

g Ponderada

1 Planificar de manera constante capacitaciones en nuevos temas técnicos y de 549
interés a razon de adquirir nuevas habilidades.

2 | Aumentar en el namero de afiliaciones. 51%

3 | Brindar seguimiento post-afiliacion y comunicacion asertiva al afiliado. 50%

4 Desarrollar nuevas estrategias de mercadeo a razon de posicionar la Camara 44%

Y SUS Servicios.

Desarrollar investigaciones de mercado para conocer las caracteristicas del
5 | cliente, del mercado, mejorar los servicios y posicionar y promocionar el 42%
Distrito de La Fortuna.

Contratar outsourcing para la elaboracién de estudios administrativos como
6 | presupuesto, actualizacion del plan estratégico, estudios organizacionales, 41%
entre otros.

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).

A raiz de la eleccion de las estrategias mas convenientes para la Camara, segun la
tabla anterior, se tiene claridad en cuanto a cuales estrategias debe llevar a cabo en primera
instancia la Camara, las cuales le generen beneficios y contribuyan con el cumplimiento de

los objetivos.
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2. IMPLEMENTACION

La implementacion es la segunda fase del plan estratégico y, en esta fase se presenta el plan de accion a ejecutar, el cual contempla la iniciativa,

las acciones, el eslabon de la cadena de valor relacionado, el mes de inicio y el mes final. Cabe recalcar que el plazo comprende los cinco afios

proyectados en el plan estratégico, lo anterior debido a que, las estrategias se deben ejecutar de manera reiterada en el lapso establecido a razon de

obtener mejores resultados.

Tabla 28. Plan de accién de la Camara

Eslabon de la
Iniciativa NUmero Acciones Cadena de Valor Responsable | Mes inicio | Mes final
relacionado
. o, . Miembros de
1 Analizar la situacién actual de los Tecnologia e la Junta ene-22 dic-23
afiliados a la Camara. innovacion e
Directiva
Llevar a cabo una encuesta de . Miembros de
. i Tecnologia e .
2 deteccion de necesidades de . ., la Junta ene-22 dic-24
. innovacion L
capacitacion. Directiva
Planlf_lcar_ de manera constante — ] e o
capacitaciones en nuevos temas Proponer capacitaciones en nuevos Tecnologia e .
L - , 3 . S . > la Junta ene-22 dic-26
técnicos y de interés a razén de temas técnicos de interés. innovacion Directiva
adquirir nuevas habilidades. Miembros de
Deseabilidad: 54% Planificar y ejecutar las respectivas Tecnologia e .
( ) 4 icar y €] P . gl la Junta ene-22 dic-26
capacitaciones. innovacion T
Directiva
Encuestar a los afiliados para .
. ; iy . Miembros de
conocer el nivel de satisfaccion con Tecnologia e .
5 S . > la Junta ene-22 dic-26
respecto a las capacitaciones innovacion S
. . Directiva
impartidas.
, Establecer espacios de rendicion de Miembros de
Aumentar en el nimero de . T .
afiliaciones. (Deseabilidad: 51%) 1 cuentas para transmitir sentimiento Mercadeo la Junta ene-22 dic-26
: : de transparencia. Directiva
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Demostrar los beneficios de

Miembros de

. Mercadeo la Junta ene-22 dic-26
pertenecer a la Camara. .
Directiva
Exponer los resultados que ha MIEEESEE
P . g Mercadeo la Junta ene-22 dic-26
logrado la Camara. T
Directiva
. Colaborador
Establecer espacios de consulta e encaroado del
informacidn relevante de la Mercadeo érga de ene-22 dic-26
Camara. e
afiliaciones
Colaborador
Desarrollar comunicacion asertiva - encargado del .
. Servicios posventa . ene-22 dic-26
con los afiliados. area de
afiliaciones
Realizar encuestas para medir el Colaborador
nivel de satisfaccion de los . encargado del .
- . Servicios posventa . ene-22 dic-26
afiliados y conocer en que areas area de
Brindar seguimiento post-afiliacion y carecen de informacion. afiliaciones
comunicacion asertiva al afiliado. . . .
o B0 Brindar seguimiento por medio de Colaborador
(Deseabilidad: 50%) .
los canales que usa la Camara para - encargado del .
! X Servicios posventa . ene-22 dic-26
dar soporte informativo a los area de
afiliados. afiliaciones
Colaborador
Comunicar de manera oportuna las - encargado del .
. . S Servicios posventa ; ene-22 dic-26
actividades que realiza la Camara. area de
afiliaciones
Comité de
Desarrollar nuevas estrategias de Mercadeo de
mercadeo a razon de posicionar la Analizar la situacion actual de la la Camara y
, . ] Mercadeo . ene-22 Jul-22
Cémara y sus servicios. Cémara. miembros de
(Deseabilidad 44%) la Junta
Directiva
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Permanecer mas activos en redes

Comité de

sociales, al menos dos veces al dia. HEieaeEe Nllaeréz(:s:rge S o2
Comunicar de manera innovadora Comité de
por medio de redes sociales ) o
(videos, fotos, encuestas, GIFS, MEEEeEe Nllsréaé?r?:rge S olle-2
etc.).
Outsourcing
Analizar la situacion actual de la il WISTEEE,Y
Desarrollar investigaciones de CAmara Mercadeo miembros de ene-22 Jul-22
mercado para conocer las ' la Junta
caracteristicas del cliente, del Directiva
mercado, mejorar los servicios y
posicionar y promocionar el Distrito Planificar y ejecutar e Outsourcing | . -, _
de La Fortuna. (Deseabilidad 42%) investigaciones de mercado mixta. en Mercadeo
Contratgr outsourcing si es Mercadeo Outsourcing ene-22 dic-24
necesario. en Mercadeo
Analizar la situacion actual de la Miembros de
Contratar outsourcing para la Camara para determinar aspectos Operaciones/Servicio la Junta ene-22 dic-26
elaboracion de estudios de mejora, 2lrggii
administrativos como presupuesto,
actualizacion del plan estratégico,
estudios organizacionales, entre Contratar outsourcing en mercadeo Outsourcing
otros. (Deseabilidad 41%) . g en m en Mercadeo o
para realizar marketing digital, " .
' S Mercadeo Comité de ene-22 dic-26
investigaciones de mercado, entre Mercadeo de
otros. la Camara
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Solicitar estudiantes practicantes
para elaborar presupuestos,
actualizacion del plan estratégico,
estudios organizacionales,
evaluacion del desempefio, entre
otros.

Tecnologia e
innovacion

Miembros de
la Junta
Directiva

ene-22

dic-26

Fuente: Elaboracién propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).
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3. EVALUACION

Esta corresponde a la ultima fase de la planificacion estratégica, en donde se da seguimiento
y control a los objetivos estratégicos con el fin de, valorar su desarrollo, implementacion y estado
en la organizacion. Por consiguiente, se expone la evaluacion a cada objetivo mediante la

herramienta de Cuadro de Mando Integral.

e Evaluacion del objetivo N°1: EI primer objetivo corresponde al desarrollo de
investigaciones de mercado, donde el indicador para este es el nivel de cumplimiento
de la ejecucion de investigaciones de mercado con el propdésito de verificar que
realmente se esté llevando dichas investigaciones para cumplir con el objetivo. Del
mismo modo, su medida es anual ya que, los esfuerzos de mercadeo toman tiempo para
visualizar los resultados y logros. Finalmente, su forma de calculo es el registro de las
investigaciones de mercado realizadas, en donde se contemplan las herramientas

utilizadas como encuestas, focus group, observacion, entrevistas, entre otros.

Tabla 29. Evaluacion del objetivo 1

Ventaja/Desventaja Obijetivo estratégico Indicador estratégico
. ., . L Nivel de cumplimiento de la
Poca o nula inversién en Desarrollar investigaciones de X -/ : S
. L ejecucion de investigaciones
investigaciones de mercado. mercado.
de mercado
Periodicidad de medida Unidad de medida Forma de célculo
Registro de las investigaciones
de mercado mixtas (encuestas,
Anual Porcentual -
focus group, observacion,
entrevistas).
Meta
Valor Normal Valor de Advertencia Valor Critico
NCIM > 90% 80% <NCIM<90% NCIM < 80%
Responsable del indicador: Outsourcing en Mercadeo

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).
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Evaluacion del objetivo N°2: El segundo objetivo hace referencia al posicionamiento
del destino turistico en la mente del consumidor, asi mismo su indicador es el nivel de
cumplimiento de estrategias de mercadeo con el fin de revisar si se han ejecutado
estrategias que ayudan a cumplir el objetivo. Ademas, su medida es semestral puesto
que, constantemente se debe desarrollar estrategias de mercadeo para solidificar la
relacion con el cliente, a su vez, su célculo es a través de encuestas que permitan conocer

la aceptacion de los servicios por parte del mercado meta.

Tabla 30. Evaluacion del objetivo 2

Ventaja/Desventaja Obijetivo estratégico Indicador estratégico
Nivel de cumplimiento de
La realizacion de mercadeo | Posicionar el destino turistico en estrategias de mercadeo
por redes sociales. la mente del consumidor. (abreviatura del indicador:
NCEM)
Periodicidad de medida Unidad de medida Forma de célculo
Encuesta de aceptacion de los
Semestral Porcentual .
servicios al mercado meta.
Meta
Valor Normal Valor de Advertencia Valor Critico
NCEM = 90% 80% <NCEM<90% NCEM < 80%
Responsable del indicador: Comité de Mercadeo de la ACTC

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).

Evaluacion del objetivo N°3: Este objetivo es ejecutar seguimiento y comunicacion
asertiva con los afiliados, siendo su indicador el nivel de seguimiento y comunicacion
asertiva a los afiliados. Tiene una periodicidad semestral debido a que, es muy necesario
permanecer en contacto con éstos y conocer su opinion, asi como sus inquietudes,
consultas y dudas. Finalmente, su calculo es por medio de encuestas a los afiliados,
disefio de boletines informativos, registro de participacion de los afiliados en las

reuniones de Junta Directiva, espacios de rendicion de cuentas, entre otros.
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Tabla 31. Evaluacion del objetivo 3

Ventaja/Desventaja

Objetivo estratégico

Indicador estratégico

La falta de seguimiento al
afiliado una vez que se une a
la Camara.

Ejecutar seguimiento y
comunicacion asertiva con los
afiliados.

Nivel de seguimiento y
comunicacion asertiva a los
afiliados (abreviatura del
indicador: NCSC)

Periodicidad de medida

Unidad de medida

Forma de calculo

Encuestas a los afiliados,
disefio de boletines
informativos, registro de
participacion de los afiliados

Semestral Porcentual .
en las reuniones de la Junta
Directiva, espacios de
rendicion de cuentas, entre
otros.
Meta
Valor Normal Valor de Advertencia Valor Critico
NCSC > 90% 80% <NCSC<90% NCSC < 80%

Responsable del indicador:

Colaborador encargado del area de afiliaciones.

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).

Evaluacion del objetivo N°4: Este objetivo consiste en el aumento en el nimero de los

afiliados a la Camara y su indicador es el nivel de aumento en las afiliaciones. Este se

mide de manera anual ya que, es facil de visualizar y permite conocer cuantos afiliados

se unieron a la Camara cada afo, a su vez, su célculo se realiza a través del registro de

nuevos afiliados en términos de porcentaje.

Tabla 32. Evaluacion del objetivo 4

Ventaja/Desventaja

Objetivo estratégico

Indicador estratégico

Buena representacion de los
afiliados por parte de la
Camara.

Aumentar en el nimero de sus
afiliados.

Nivel de aumento en las
afiliaciones (abreviatura del
indicador: NAA)

Periodicidad de medida

Unidad de medida

Forma de calculo

Anual

Porcentual

Registro de nuevos afiliados,
porcentaje de aumento en el
ndmero de afiliados.
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Meta

Valor Normal

Valor de Advertencia

Valor Critico

NAA >90%

80% <NAA<90%

NAA < 80%

Responsable del indicador:

Colaborador encargado del area de afiliaciones y secretaria
ejecutiva de la Camara.

Fuente: Elaboracidn propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).

e Evaluacion del objetivo N°5: El quinto objetivo estratégico es mantener excelentes

relaciones publicas, donde su indicador es el nivel de mejoramiento de imagen de la

Camara ante las diferentes instituciones. Presenta una periodicidad anual, lo cual

permite verificar afio con afio el grado de cumplimientos con este objetivo y, su forma

de calculo es por medio de la percepcion de las instituciones hacia la Camara, el

desarrollo de nuevas propuestas e iniciativas a nivel politico por parte de la Camara y

la defensa de los intereses de los afiliados a través del didlogo y la negociacion.

Tabla 33. Evaluacion del objetivo 5

Ventaja/Desventaja

Objetivo estratégico

Indicador estratégico

Buenas relaciones publicas
por parte de la Camara.

Mantener excelentes Relaciones
Publicas.

Nivel de mejoramiento de
imagen de la Camara ante las
diferentes instituciones
(abreviatura del indicador:
NMIC)

Periodicidad de medida

Unidad de medida

Forma de calculo

Percepcion de las instituciones
hacia la Camara, desarrollo de
nuevas propuestas e iniciativas
a nivel politico por parte de la

el POTEAIIEL Camara y defensa de los
intereses de los afiliados por
medio del didlogo y la
negociacion.
Meta
Valor Normal Valor de Advertencia Valor Critico
NMIC > 90% 80% <NMIC<90% NMIC < 80%

Responsable del indicador:

Miembros de la Junta Directiva de la Camara

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).
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e Evaluacion del objetivo N°6: Este hace referencia a la planificacién de capacitaciones
constantes en nuevos temas técnicos, donde su indicador es el grado de satisfaccion de
los afiliados respecto a las capacitaciones que brinda la Camara en nuevas areas del
conocimiento. Su periodicidad es semestral puesto que, las herramientas que adquieren
los afiliados a través de las capacitaciones son sumamente necesarias para la mejora
continua, a su vez, su forma de célculo es el registro de nuevas tematicas de
capacitacion, encuestas a los afiliados para medir el nivel de aceptacion y satisfaccion,

asi como detectar areas que requieren de capacitacion.

Tabla 34. Evaluacion del objetivo 6

Ventaja/Desventaja Obijetivo estratégico Indicador estratégico
Satisfaccion de los afiliados
Capacitaciones constantes Planificar capacitaciones respecto a las capacitaciones
por medio de recursos constantes en nuevos temas que brindan en nuevas areas
tecnologicos. técnicos. del conocimiento (abreviatura

del indicador: SACN)

Periodicidad de medida Unidad de medida Forma de calculo

Registro de nuevas tematicas
de capacitacion, encuestas a
los afiliados para medir el

Semestral Porcentual nivel de aceptacion y
satisfaccion, encuestas para
detectar areas en las que se

debe capacitar a los afiliados.

Meta
Valor Normal Valor de Advertencia Valor Critico
SACN > 90% 80% <SACN<90% SACN < 80%
Responsable del indicador: Miembros de la Junta Directiva de la Camara

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).

e Evaluacion del objetivo N°7: Este objetivo consiste en el desarrollo de nuevas alianzas
estratégicas, presentando un indicador que corresponde al nivel de aumento en los
aliados de la Camara y siendo su periodicidad anual. Adicionalmente, su forma de
calculo es a través del registro de nuevos aliados o alianzas estratégicas en términos de

porcentaje.
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Tabla 35. Evaluacion del objetivo 7

Ventaja/Desventaja

Objetivo estratégico

Indicador estratégico

Buenas relaciones publicas
por parte de la Camara.

Desarrollar nuevas alianzas
estratégicas.

Nivel de aumento en los
aliados de la Camara
(abreviatura del indicador:
NAAC)

Periodicidad de medida

Unidad de medida

Forma de calculo

Registro de nuevos aliados o
alianzas estratégicas,

Anual Porcentual -
porcentaje de aumento en el
nlimero de aliados.
Meta
Valor Normal Valor de Advertencia Valor Critico
NAAC >90% 80% <NAAC<90% NAAC < 80%

Responsable del indicador:

Miembros de la Junta Directiva de la Camara

Fuente: Elaboracién propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).

e Evaluacion del objetivo N°8: Este corresponde a la elaboracion de documentos de

gestion administrativa como

lo son plan estratégico, manual de puestos y

procedimientos, evaluacion del desempefio, estudios organizacionales, entre otros,

siendo su indicador la elaboracion de estudios administrativos. Su periodicidad es anual

a razon de mejorar la gestion empresarial y su calculo es por medio del registro de

estudios administrativos como los mencionados anteriormente.

Tabla 36. Evaluacion del objetivo 8

Ventaja/Desventaja

Objetivo estratégico

Indicador estratégico

La inexistencia de estudios
organizacionales.

Elaborar documentos de gestién
administrativa como lo son: Plan
Estratégico, Manual de Puestos y
Procedimientos, Evaluacion del
Desempefio, Estudios
Organizacionales, entre otros.

Elaboracion de estudios
administrativos (abreviatura
del indicador: EEA)

Periodicidad de medida

Unidad de medida

Forma de calculo

Anual

Porcentual

Registro de estudios
administrativos como lo son:
Plan Estratégico, Manual de
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Puestos y de Procedimientos,
Evaluacién del Desempefio,
Estudios de Clima
Organizacional, Presupuesto,
entre otros.

Meta
Valor Normal Valor de Advertencia Valor Critico
EEA > 90% 80% <EEA<90% EEA < 80%

Responsable del indicador:

Outsourcing y Practicas Profesionales

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).

e Evaluacion del objetivo N°9: El ultimo objetivo hace referencia al aprovechamiento

de los recursos naturales para dar apertura a nuevos nichos de mercado, presentando un

indicador que corresponde al nivel de desarrollo de nuevos nichos de mercado y con

una periodicidad anual ya que, se debe considerar el grado de financiamiento y

viabilidad de los nuevos negocios. Finalmente, su célculo es a través del aumento en el

namero de servicios brindados por los afiliados de la Camara expresado en porcentaje,

el grado de innovacion y la vision futurista.

Tabla 37. Evaluacion del objetivo 9

Ventaja/Desventaja

Objetivo estratégico

Indicador estratégico

Poco emprendedurismo y
vision a futuro.

Aprovechar los recursos
naturales para dar apertura a
nuevos nichos de mercado.

Nivel de desarrollo de nuevos
nichos de mercado (abreviatura
del indicador: NDNM).

Periodicidad de medida

Unidad de medida

Forma de calculo

Aumento en el nimero de
servicios brindados por los
afiliados de la Camara,

Anual Porcentual :
porcentaje de aumento, grado
de innovacion y visién
futurista.
Meta
Valor Normal Valor de Advertencia Valor Critico
NDNM > 90% 80% <NDNM<90% NDNM < 80%

Responsable del indicador:

Miembros de la Junta Directiva

Fuente: Elaboracion propia basada en Rodriguez-Barquero (2019).
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CAPITULO VI CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

En el presente apartado se detallan las principales conclusiones identificadas a raiz del
analisis de la situacion actual de la Camara y la elaboracién del plan estratégico para ésta.
Adicionalmente, se presentan las recomendaciones que la Camara deberia considerar para la

implementacion del plan estratégico y el mejoramiento continuo de su gestion empresarial.
1. CONCLUSIONES

e La Arenal Camara de Turismo y Comercio no cuenta con un departamento o area de
planificacion, por lo tanto, durante el tiempo que lleva operando no se han elaborado
planes estratégicos que brinden direccion y orientacion a la Camara de manera

estratégica a razon de que contribuya al logro de las metas y objetivos.

e A raiz del analisis de la situacion actual, se concluye que los miembros de la Junta
Directiva tienen como objetivo la consolidacion de la Camara como un representante
importante de la Zona Norte y con gran incidencia e influencia en el &ambito politico con

el fin de procurar el beneficio de sus afiliados.

e La Camara tiene capacidad para aprovechar sus oportunidades con el proposito de
generar crecimiento a ésta y el mejoramiento continuo de sus operaciones y gestiones.
Ademas, puede enfrentar las amenazas del entorno, lo anterior ya que, los resultados

del andlisis del entorno por medio de la matriz EFE asi lo indican.

e Se concluye que la Arenal Camara de Turismo y Comercio tiene como prioridad
reactivar el destino turistico de La Fortuna mostrando a éste como un destino
paradisiaco y seguro, lo anterior a causa de las consecuencias provocadas por la
pandemia COVID 19.

e Se concluye que, la elaboracion del plan estratégico para la Camara es beneficioso ya

que, permitié seleccionar y elegir aquellas iniciativas que debe llevar a cabo la
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organizacion en primera instancia, en donde se observd que ésta debe ejecutar seis de
las nueve iniciativas elaboradas considerando su tiempo de realizacién, su costo y el

nivel de capacidad de la CAmara para implementarlas.

La actual Junta Directiva de la Arenal Camara de Turismo y Comercio ha logrado
desarrollar muy buenas relaciones publicas y una excelente representacion de sus
afiliados ante las diferentes instituciones publicas de interés, siendo esto una de sus
principales fortalezas, lo cual se observa en la matriz EFI.

Se concluye que la Camara no brinda seguimiento y comunicacién post-afiliacion, lo
cual es muy necesario para desarrollar una buena relacion con el afiliado y, a su vez,

fortalecerla.

2. RECOMENDACIONES

Es de suma necesidad actualizar periédicamente el plan estratégico elaborado puesto
que, las condiciones externas e internas son cambiantes con el transcurso del tiempo,
por tal motivo, es de suma importancia que la Camara realice la actualizacion del plan

estratégico cada cinco afios como tiempo maximo.

Debido a que el alcance del presente proyecto no contemplaba la parte financiera, se
recomienda a la Camara realizar un plan presupuestario en donde se consideren los
costos a detalle de implementacion de las estrategias e iniciativas propuestas en el plan

estratégico.

Considerando que la Arenal Camara de Turismo y Comercio tiene como principal
objetivo reactivar el destino turistico de La Fortuna, es relevante contratar un
outsourcing en mercadeo que le permita desarrollar investigaciones de mercado
periédicamente para conocer las caracteristicas del turista extranjero, asi como las
condiciones del mercado internacional. Lo anterior, complementarlo con el desarrollo
de nuevas estrategias de marketing, el mejoramiento del disefio y funcionalidad de la

pagina web y, el uso activo de las redes sociales.
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Se recomienda mantener buenas relaciones publicas, generar nuevas alianzas
estratégicas y aumentar el numero de los afiliados de la Camara, lo cual contribuye al

cumplimiento de los objetivos y la mejora continua de la organizacion.

Tomando en cuenta el gran potencial de la zona de La Fortuna y los recursos naturales
con los que cuenta la Camara, se recomienda aprovechar dichos recursos para
incursionar en nuevos nichos de mercado como lo es el turismo de bienestar, siendo el
termalismo uno de los principales servicios en este nicho. Ademas, se recalca la
importancia de incentivar el espiritu emprendedor en los afiliados de la Camara a razén
de desarrollar nuevas ideas de negocio, lo cual mejora los servicios y satisfaga las

diferentes necesidades de los potenciales consumidores.
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APENDICES

En el siguiente apartado se proporcionan los anexos correspondientes, mismos que fueron
utilizados para recopilar la informacion necesaria y cumplir con el objetivo general del presente

proyecto.
1. APENDICE N°1

A continuacién, se muestra el instrumento elaborado y utilizado en la técnica de entrevista

de manera virtual, con el fin de recopilar la informacion respecto a la situacion actual de la Camara.

Reunion Virtual
Plataforma ZOOM
Dia: jueves 02 de septiembre, 2021
Hora: 4:00PM
Preguntas para ACTC

Objetivo: Abordar la situacion actual de la ACTC.

Partiendo del hecho de que la Arenal Camara de Turismo y Comercio no cuenta con un
Plan Estratégico, tampoco ha realizado planificacion estratégica, se plantean las siguientes

interrogantes:
1) Actualmente, ;cudles son las prioridades de la CAmara?
2) ¢Cuales son las metas de la Camara para los préximos cinco afios?
3) ¢Con base a qué criterios se toman las decisiones en la Camara?

4) Hasta el dia de hoy, sin planificacion estratégica ¢Qué resultados ha obtenido la Camara?

¢Puede enumerar los resultados concretos?

5) ¢Qué acciones concretas se han implementado para el alcance de los objetivos o metas que

se han planteado?
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2. APENDICE N°2

En el presente apartado se expone el instrumento elaborado y aplicado en la técnica de
entrevista de forma virtual, con el propdsito de obtener informacion referente a la direccion

estratégica de la Camara.

Reunién Virtual
Plataforma ZOOM
Dia: viernes 24 de septiembre, 2021
Hora: 2:00PM
Preguntas para ACTC

Objetivo: Recopilar informacion necesaria para iniciar con el desarrollo de la propuesta del Plan

Estratégico.

A raiz del avance del proyecto y, dado que éste se encuentra en la tercera y ultima fase, la cual
corresponde el desarrollo del Plan Estratégico para la Camara, se plantean las siguientes

interrogantes:
1) ¢Cual es la propuesta de valor que ofrece la Camara?
2) ¢De qué forma mantiene contacto o relacion con sus clientes/afiliados?

3) ¢Cuales son los principales canales que utiliza la Camara para comunicarse con Sus

clientes/afiliados?
4) ¢Cudles son los principales aliados de la Camara?

5) ¢Cuales son las actividades sustanciales o principales que realiza la Camara para cumplir

con su propdsito?
6) ¢Cuales son los principales recursos que requiere la CAmara?

7) ¢Cuales son los costos en los que incurre la Camara?
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8) Con respecto a los ingresos de la Camara ¢de dénde provienen éstos?
9) ¢Cudles son los valores que reflejan la cultura de la Camara?

10) ¢Cudles son las principales Camaras con las que ACTC puede compararse para detectar

mejoras?
3. APENDICE N°3

Seguidamente, se procede a mostrar el instrumento elaborado y utilizado para recopilar la
informacion respecto a los elementos de la cadena de valor de la CAmara, le cual se implemento en

la técnica del cuestionario.

Reunion Virtual
Plataforma ZOOM
Dia: jueves 14 de octubre, 2021
Hora: 9:30AM
Preguntas para ACTC

Objetivo: Recopilar informacion necesaria para continuar con el desarrollo de la propuesta del

Plan Estratégico.

Considerando el avance del proyecto y, dado que éste se encuentra en la tercera y Gltima fase, la
cual corresponde el desarrollo del Plan Estratégico para la Camara, se plantean las siguientes

interrogantes considerando el recurso de la plantilla:

1) En el ambito de recursos econdmicos ¢en caso de requerir recursos adicionales, es posible

hacerlo rapidamente?
2) ¢Se cuenta con un presupuesto bien elaborado y Gtil para el quehacer?
3) ¢Los ingresos recaudados cubren los gastos de la Camara?

4) ¢Se maneja adecuadamente la informacién contable y financiera?
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5) ¢Se cuenta con el equipo necesario para la operacion adecuada de la organizacion?
6) ¢Se cuenta con sistemas informaticos para la adecuada operacién de la organizaciéon?
7) ¢La Camara presenta soluciones innovadoras a sus afiliados?

8) ¢Se realizan esfuerzos continuos de innovacion de los procesos de la organizacion?
9) ¢Se realizan précticas de gestion ambiental en la organizacion?

10) ¢Se realiza control de calidad en la organizacion?

11) ¢Se cuenta con procedimientos definidos y documentados para la realizacion de las labores

de la organizacion?
12) ¢El personal con el que se cuenta es suficiente?
13) ¢El personal es evaluado en su quehacer de manera adecuada?
14) ¢ Las actividades desarrolladas en las operaciones son eficientes?
15) ¢El mantenimiento del equipo utilizado en las operaciones es el adecuado?
16) ¢ Las instalaciones fisicas en que se desarrollan las operaciones son adecuadas?
17) ¢Se analiza con frecuencia la fijacion de cuotas de afiliacién?

18) ¢Se realiza investigacion sobre la aceptacion de los productos y servicios de la

organizacion?

19) ;Se tienen mecanismos para aclarar dudas sobre los productos o servicios de la

organizacion?

4. APENDICE N°4
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En el presente apartado se expone el instrumento elaborado y aplicado por medio de la
técnica del cuestionario, con el fin de obtener la informacion necesaria para la elaboracion del
analisis PESTEL de la Camara.

Reunién Virtual
Plataforma ZOOM
Dia: martes 19 de octubre, 2021
Hora: 10:30AM
Preguntas para ACTC

Obijetivo: Recopilar informacidn necesaria para continuar con el desarrollo de la propuesta del

Plan Estratégico.

Considerando el avance del proyecto y, dado que éste se encuentra en la tercera y ultima fase, la
cual corresponde el desarrollo del Plan Estratégico para la Camara, se plantean las siguientes

interrogantes considerando el recurso de la plantilla:
1) ¢De qué manera afecta la politica fiscal a la CaAmara?
2) ¢De qué manera afecta la estabilidad del gobierno?

3) ¢De qué manera afecta la politica de comercio exterior y los aranceles? (Positiva o

negativamente).
4) ¢De qué manera afecta el comportamiento del PIB? (Positiva o negativamente).
5) ¢De qué manera afecta la tasa de interés pasiva? (Positiva 0 negativamente).

6) ¢De qué manera afecta el comportamiento de la inflacién y el tipo de cambio? (Positiva o

negativamente).
7) ¢Afecta en gran medida el recurso de las instalaciones? (si éstas no son las adecuadas).

8) ¢De qué manera afecta el desempleo, calidad y costo de la fuerza laboral?
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9) ¢Las diferencias entre pequefias, medianas y grandes empresas afectan a la Camara?
10) ¢La educacion y cultura afecta a la Camara?

11) ;De qué manera afecta el desarrollo tecnoldgico reciente a la CAmara?

12) ;Cuadl es el impacto de la tecnologia en la oferta de productos y servicios?

13) ¢Las emisiones y residuos afectan a la Camara?

14) ¢El consumo de energia y agua afecta a la Cadmara?

15) ¢Se realiza reduccion, reciclaje y reutilizacién?

16) ¢Las normativas de precios afectan a la CaAmara? (cuotas de afiliacion).

17) ¢Los impuestos y exoneraciones son factores que afectan a la Camara?

18) ¢La legislacion laboral afecta a la CaAmara?

19) ¢La legislacion sobre sectores especificos afecta a la Camara (por ejemplo, legislacion

técnica)?

115



ANEXOS

En el presente apartado se exponen los anexos correspondientes y referenciados en este

documento.
1. ANEXO N°1

En este apartado se muestra la herramienta utilizada como método de anélisis para la
elaboracién y analisis del presente proyecto, misma que corresponde a la plantilla disefiada por el
Ph. D Rony Rodriguez Barquero (2019).

Figura 27. Plantilla Administracién Estratégica y de la Innovacion

Descarzue en waa bitly/Plan60 o rastree este cddizo QR

Administracion

Estratégica
y de la Innovacion

Il, Bvah\cicn exterra

[=] 3% [l

estratégico palal |

Elaborade por Indique el nombre de

la ermpresa,
organizacion,
institucidn, iniciativa,
unidad o proyecto,

Fecha de elaboracidn

o fr W, Formulacidn de iniciativas estratégicas N
It

(" 1w, FormuBcicn de

objetivcs estratdgioos

2., Granemarno

I, Direccidn
estrategica

i sk
.6 Impactos V. Impleme rtacidn

2.2, Emornocen@no

1.1, Modelode negocio

1.2, MBicn

.

2.3, Evalacidnde
factores externcs

il

’

4.1, objetivs
estratégicos

|4.2. Mapa estratégion I

5.2, ArElsE
imerno festerno

— s
5.1 arElEEde
icidin estrategi
pasicion estrategica b, sobre factores chves|

b, sobre respuesta al
emarno (0,4 ]

1.3, WEKn

1.5, Perfilcompetitivg

i L .
I, Bval\cidn irterra

2.1, Cadera de vakor

3.2, Evalacidnde
factores ime rncs

4.3, Indimdores
estrategions 3
asigracidnde pescs

| 5.3, Matrz MECA I
| 5.4, Matr FoDi I

. Sabre sitlEcion
imerma [FfD)

4.4, Risg0s
estratégicos

[ d, Sobre objetivos ]

.1, Friorzacion

6.2, PENde accidn

6.2, PEnde accidn par
res porsda ble

. .

S —

L r

5.5, Inicitivas
estrategias
k oomsclidadas \_ :.J

Conoepto & imporEnciEa de: B
Adminstracion Estratégia

Arlss delemtorno objetincs estratégions

Modekos de negocio

medelo estratégion ArElsE imerno Estrategias & impleme maciin

MEiSn, vECn, vakres ¥
factores chves de it

Fuente: Tomado de Rodriguez-Barquero (2019).
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