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RESUMEN EJECUTIVO

La Asociacion de Fundaciones Andaluzas se constituyéo en 2003 promovida por 21
fundaciones y con vocacion de ser instrumento y apoyo para todas las fundaciones que
desarrollasen su actividad en la Comunidad Autonoma de Andalucia. Pretendiendo, asi
mismo, ser una Organizacion en la que se identificasen y se sintieran representadas las
Fundaciones que operan en nuestra Comunidad, ante las Administraciones Publicas y

demas instituciones del sector.

Actualmente la Asociacion se compone por una red de 500 fundaciones que colaboran
y cooperan por fortalecer el sector y alnan sus esfuerzos por configurar un sector

fundacional mas profesionalizado.

Las actividades llevadas a cabo por la Asociacion son principalmente de informacion,
asesoramiento, consultoria, secretaria, gestoria, formacion y biblioteca y fondo
documental, complementando dichas actividades con labores de representacion,
promocion de la cooperacién entre entidades y creacion de convenios y grupos de
trabajo. La Asociacion se encuentra con amplias oportunidades de crecimiento tanto en

servicios como en campos de actuacion.

La actividad principal de la Asociacion va dirigida a las fundaciones y asociaciones de
Andalucia, especializando sus servicios a las necesidades de este tipo de
organizaciones y ofreciéndoles ser cauce o lugar de encuentro donde crear una red de
trabajo y colaboracién para fortalecerse como organizaciones y tener un hueco en el

sector.

El mercado donde se mueve la Asociacibn no es un mercado en crecimiento, al
contrario, debido a la situacion econémica delicada de multitud de organizaciones la
tendencia es la paralizaciébn o desaparicion, no obstante, identificamos el mercado del
sector asociativo, en el cual, la Asociacion no tiene gran presencia y donde podria

crecer notablemente en volumen de asociados.
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A la hora de establecer las debilidades y fortalezas de la Organizacion, identificamos
que una de las grandes fortalezas es la profesionalidad y dedicacién del personal
laboral, cuestion que se denota, a su vez, en la vertiente de las debilidades como
dependencia del mismo personal laboral ligado a la estructura del personal pequeia
gue compone la Asociacién. Por otro lado, y como fortalezas a destacar, cabe
mencionar la poca competencia en el mercado y el reconocimiento institucional y por
parte de los usuarios que se le otorga a la Asociacion, que sumado a la importancia
gue el sector adquiere en la sociedad supone una muy buena carta de presentacion

para seguir creciendo y evolucionando dia a dia.

Por otro lado, entre las amenazas detectamos la posible desaparicién de fundaciones y
asociaciones sobrevenida por la situacion de crisis econOmica actual, no obstante,
debido a esta nueva situacibn nos encontramos con la oportunidad de ampliar el
campo de actuacién focalizando, ademas, la actividad en el sector asociativo. Asi
mismo, nos encontramos en una situacion de crecimiento aprovechando, como
oportunidades, la experiencia del personal laboral y en la prestacidbn de servicios,

ampliando la gama de servicios y diversificando la captacién de recursos.

La Asociacién adoptara una posicion ambiciosa a la hora de planificar la estratégica a
llevar a cabo en los tres proximos afios. La Organizacion se encuentra cada vez mejor
en lo que respecta a su situacion econdmico-financiera, operando en un sector en el
que tiene posibilidad de expansién y crecimiento y contando con grandes ventajas
competitivas en el mercado donde genera su actividad. De este modo, se pretenden
llevar a cabo estrategias que persigan el crecimiento tanto en prestacion de servicios,
como en campo y ambito de actuacién, apostando por el bagaje y la experiencia que la

respaldan aunado con la presencia e importancia adquirida en el sector donde opera.

De esta manera, los objetivos a largo plazo que se plantea la Asociacion son los

siguientes:

o Ampliar la gama de servicios ofertados.
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- Ampliar y especializar los servicios ofrecidos desde el Departamento de
Asesoria. Direccionar el departamento a la conversién en Consultoria.

- Ofertar servicios de formacibn mas especializados y adaptados a las
necesidades actuales.

- Uso de nuevas herramientas virtuales de trabajo.

- Crear conocimiento a través de la publicacién de articulos y libros de consulta.

- Crear una Central de compras para su uso por parte de los asociados.

o Ampliar el ambito de actuacion.

- Ampliar el campo de actuacion al sector asociativo.

o Establecer planes estratégicos relativos a la Comunicacion vy

Captaciéon de Fondos.

0 Captacién de nuevos socios.

0 Formacién continuada del personal laboral.

Como se puede observar, partimos con diez lineas estratégicas que se llevaran a cabo,
en principio, con los recursos ya disponibles en la Asociacion, sin perjuicio de que a lo
largo de la ejecucion del mismo se tomen decisiones al respecto y se acuerden
incorporaciones de nuevos recursos, sobre todo en el plano de los recursos humanos,
ya que los materiales y financieros no se prevén que vayan a ser muy elevados y

podran ser soportados perfectamente por la estructura de la organizacién.

Por todo lo expuesto, se propone un Plan Estratégico a tres afios viable tanto en
contenido como en recursos para su ejecucion y realizado en consenso con el total de
trabajadores implicados en la intencion de cambio y crecimiento que planteamos en la

redaccion de este documento.

¢/ Bergantin, 42 41012 SEVILLA (Espaia)
TIf: 954 09 1988 Fax: 954 70 23 50 e-mail: afa@fundacionesandaluzas.org  www.fundacionesandaluzas.org
Y



Asociacién
Fundaciones
Andaluzas

PRINCIPIOS FILOSOFICOS DE LA ORGANIZACION

» Misién: Instrumentalizar el fortalecimiento de las Entidades Sin Animo de

Lucro mediante su apoyo, promocion y defensa en Andalucia.

» Vision: Ser un referente de las Entidades Sin Animo de Lucro en Andalucia.

» Valores:

Accesibilidad.
Participacion.
Compromiso.
Igualdad.
Calidad.
Excelencia.

Lealtad.

0O O 0O 0O o O o o

Cultura de equipo.
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CARACTERIZACION DEL MODELO DE NEGOCIO

Caracterizaremos nuestro modelo de negocio a través del Método del Lienzo,
herramienta potente y sencilla para facilitar el desarrollo y la comprensién de un
modelo de negocio. Se trata de una plantilla o “lienzo” que nos ayudara a visualizar las
diferentes areas de valor de la organizacién y como deben relacionarse unas con otras.

A continuacion, desglosaremos nuestro modelo de negocio de la siguiente manera:

e M
P s - \\‘* iy it
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Asociaciones clave Recursos clave Propuesta de valor Segmentos del mercado
- m ac 2 X
T
™) iﬁﬁﬁ» p—
Estructura de costes Fuentes de ingresos

Segmentos de mercado

La actividad de la Asociacion de Fundaciones Andaluzas va dirigida a todas las
fundaciones y asociaciones que estén inscritas en la Comunidad Auténoma de
Andalucia o0 que, no estandolo, tengan sede en Andalucia o desarrollen aqui sus
actividades.

Los usuarios de su propuesta de valor pueden unificarse en los siguientes grupos:

- Fundaciones. En este grupo se incluyen todas las pequefias, medianas y
grandes fundaciones inscritas en Andalucia. Actualmente son 1303 las inscritas
en el Registro, de las cuales se encuentran activas 736, aunque s6lo son 500

las adscritas a la Asociacion.
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- Asociaciones. En este grupo se incluyen todas las asociaciones inscritas en el

Registro de Asociaciones de Andalucia, que actualmente son 53.906, no

obstante, s6lo 15 de ellas estan adscritas a la Asociacion de Fundaciones

Andaluzas.

En lo referente a sus necesidades, se puede decir que tanto las fundaciones como

asociaciones demandan el mismo tipo de servicios o productos, tales como, la

informacién, el asesoramiento, la formacion, consultoria, gestoria, las publicaciones,

la cooperacion, los grupos de trabajo o la representacion y promocion de convenios

entre entidades.

Propuesta de valor

La propuesta de valor de la Asociacion puede desglosarse de la siguiente manera:

I. Representar y defender los intereses de todas las fundaciones y Asociaciones

andaluzas, ante las administraciones publicas y otras instancias y organismos,

publicos o privados, tanto en Espafia como en el extranjero.

Il.  Prestar servicios a las entidades asociadas que faciliten y mejoren su gestién,

promoviendo su profesionalizacion y el mejor cumplimiento de sus fines en

beneficio del conjunto de la sociedad. Para ello, desarrolla las siguientes

actividades y servicios:

Asesoramiento.

Formacion.

Informacién y documentacion.
Publicaciones.

Convenios.

Gestoria contable, fiscal y laboral.

Otros servicios: Ayudas y subvenciones, Bolsa de trabajo.
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Articular y fortalecer el sector de las Entidades Sin Animo de Lucro mediante la
promocion del conocimiento mutuo y la colaboracién, que permiten la creacion
de redes, tanto territoriales (Consejos Autondmicos), como sectoriales (Grupos

Sectoriales).

Canales de comunicacion y distribucion

Los principales canales de comunicacion y distribucién de la Asociacion son:

Pagina Web.

Redes sociales.

Las recomendaciones que realizan sus clientes a futuros posibles clientes.
Actividad comercial que se realiza con las nuevas fundaciones o asociaciones
inscritas en los respectivos registros.

Boletin Fundan Info (publicacion trimestral).

Memoria de Actividades.

Relaciones con los medios.

Manuales béasicos de fundaciones.

Cédigo Etico de las Fundaciones Andaluzas.

Protectorado.

Formacién. Captacion a través de los cursos ofertados, les gusta el
funcionamiento y deciden asociarse para beneficiase de los servicios que
ofrece.

Periddico de la Asociacion.

El canal mas utilizado por los usuarios es la pagina web, siendo el Boletin Funda Info,

la memoria de actividades y el perioddico de las Fundaciones Andaluzas los siguientes

mas consultados.
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Relaciones con el cliente

La relacion con el cliente, caracterizandose por ser personal, préxima y cercana, se

lleva a cabo por diferentes vias:

De manera personal, mediante reuniones en la sede de la Asociacion con los
usuarios y visitas a las oficinas de las entidades.

Pagina web.

Correo electronico.

Consultas telefénicas.

Recursos clave

Se consideran recursos claves de la Asociacion los siguientes:

Personal cualificado.
Sede de la Asociacion. Infraestructura.
Financiacion.

Recursos materiales.

Actividades clave

Las actividades clave de la Asociacién pueden dividirse segun el servicio que se preste:

Formacion: definir un catdlogo de cursos, jornadas y seminarios anual;
busqueda del lugar donde se impartird la formacion por provincia; seleccion del
profesorado; elaboracion de diptico de cada jornada, curso o seminario;
difusion de dipticos; captacién de alumnos y realizacion de los cursos, jornadas

0 seminarios.

Asesoramiento: formacién constante dirigida a todo el personal de la

asociacion para la correcta ejecucion de la actividad.
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- Publicaciones: definir cada una de las publicaciones debidamente.

¢ Memoria: recoger todas las actividades desarrolladas durante el afio.

o Periddico: establecer los canales para que las fundaciones vy
asociaciones nos hagan llegar sus noticias mas relevantes.

e Manuales: decidir cudles son los temas mas relevantes e interesantes
para publicar y buscar a los autores, establecer un plazo para la
creacion del mismo, maquetarlo, imprimirlo y difundirlo al sector.

¢ Boletin funda info: decidir el tema a tratar, recoger informacion de la
asociacion, maquetarlo, imprimirlo y difundirlo a todas las fundaciones

y asociaciones.

- Grupos de trabajo: aglutinar a todas las fundaciones y asociaciones

pertenecen a la Asociacion en funcién de su sector, convocarlas, buscar temas

comunes a tratar entre todas ellas y difundir los resultados.

- Cooperacién: propiciar la colaboracién entre todas las fundaciones vy

asociaciones ¢ les permitan aprovechar sinergias.

Asociaciones clave

Para la Asociacion son socios estratégicos todas aquellas fundaciones o
asociaciones que cuentan con infraestructuras importantes y que pueden cederlas
a la Asociacion para el desarrollo de su actividad en determinadas ocasiones, asi

como toda aquella que pueda aportar materiales o servicios.
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Fuentes de ingresos

Las fuentes de ingresos con las que cuenta la Asociacion pueden clasificarse de la
siguiente manera:
- Cuotas de asociado: Cuota de socios (67,55%).
- Venta de servicios:
e Gestoria (9,40%).
e Secretaria (0,24%).
e Formacion (7,28%).
e Informes juridicos (3,50%0).
- Colaboracién (10,16%).
- Captacion de fondos (1,87%).

- Venta de activos: libros y publicaciones.

Estructura de costes

La estructura de coste es la siguiente:

» Costes fijos:
- Arrendamiento de local y comunidad (Indirecto).
- Comisiones bancarias (Indirecto).
- Mensajeria (Indirecto).
- Teléfono (Indirecto).
- Servicios profesionales independientes (Indirecto).
- Colegio abogados (Indirecto).
- Servicios prestados a fundaciones (Indirecto).
- Mantenimiento informatico (Indirecto).

- Soporte web (Indirecto).

> Costes variables:

- Gasto por formacion (Directo).
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- Desplazamientos y gestiones (km, taxis etc) (Indirecto).
- Comisiones bancarias (Indirecto).

- Correos (Indirecto).

- Papeleria (Indirecto).

- Agua (Indirecto).

- Gastos IVA (Indirecto).

ANALISIS DEL ENTORNO

Analisis Competitivo.
» Competidores:
e Asociacion Espafola de Fundaciones. Contamos con la ventaja de ser
mas préximos a nuestros usuarios y ofrecer cuotas mas econémicas.
o Cualquier empresa, gestoria o despacho de abogados que pueda
ofrecer los servicios que ofrece la Asociacion.

» Nuevos Competidores:

e Nuevas Asociaciones que puedan constituirse con el mismo fin.

e Toda empresa que pueda ofrecer los servicios que la Asociacion ofrece.

» Productos y servicios SUStitutivos:

o Los competidores.

» Proveedores: la Asociacion dispone de plena libertad para elegir a los

proveedores sin limitaciones de suministros o plazos.

- Yumitel: servicio informatica
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- Dofia Maria FUNDOMAR: alquiler del local

- Vodafone: telefonia

- CopiAndalusi: se compone de (Roverana: material de oficina; kusur:
copias e impresion)

- Aquayet: agua

- Infopublic: distribucién servicio de alerta y subvenciones

- MRW: servicio mensajeria.

- Aecetia: servico de limpieza.

- Smily: servicio de maquetacién y disefio de publicaciones.

- Concepcion Gavifio: disefio y produccién de premios AFA.

- Colegio de abogados: cuota de colegiacion.

- Iniciatec: renovacion dominio web.

- Avantine: mantenimiento de la web y de los correos electrénicos de la
Asociacion.

- LY M Asesores: apoyo al servicio de contabilidad.

- Asinar: servicio de venta de ordenadores y mantenimiento de

programas.

» Inversores: no hay.

Analisis de Mercado.

» Cuestiones generales de mercado:
- Falta de profesionalizacion del sector fundacional por parte de
despachos y gestorias.
- Situacion economica de las entidades que conforman el mercado.
- Formacion: necesidad de profesionalizacion.
- Informacion sobre financiacién: depende de la oferta puablica de
subvenciones. Por esta razon incluyeron el servicio de informacion de

subvenciones privadas.
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» Segmentos de mercado:
- Fundaciones.

- Asociaciones (mercado en expansion).

» MNecesidades y demandas.:
- Busqueda de financiacion.
- Formacion de calidad.
- Informacion.
- Servicios de gestoria y asesoria.

- Colaboraciéon entre entidades.

» Capacidad generadora de ingresos: la Asociacion no pertenece a segmento de

mercado que genere grandes ingresos.

Analisis Macroeconémico.

» Condiciones del mercado global: desaparicion de un numero considerable de

fundaciones y asociaciones provocadas por la situacion econémica.

» Infraestructura economica: la Asociacion actualmente se autofinancia con su

actividad propia y no tiene acceso a infraestructura econémica externa.

Previsién de Tendencias.

» Tendencias tecnologicas: influye en la medida en que es nuestra herramienta
de comunicacién. En lo referente a las nuevas tecnologias estaremos en lo que

el mercado avance.
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» Tendencias sociales y culturales: imagen del sector, en la medida en que se
cree una buena opinién de las fundaciones y por consiguiente la creacién de

nuevas entidades y viceversa.

ANALISIS ESTRATEGICO

DAFO

Mediante el andlisis DAFO estudiaremos la situacion de la organizacion analizando sus
caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y su situacién externa (Amenazas y
Oportunidades) en una matriz cuadrada. Se trata de una herramienta para conocer la

situacion real en la que se encuentra la organizacién y que nos servird para establecer

una estrategia de futuro.

-Poca competencia en el sector. -Dependencia del personal laboral. -
-Reconocimiento institucional. - | Estructura de personal pequefia. -
Alta valoracion de los usuarios. - | Debilidad financiera.

Importancia social de fund. y asoc. -No
dependencia de proveedores. -
Personal implicado al 100%. -Relacion
cercana con los clientes.

-Aprovechar la cualificacion del -Crisis econémica en el sector.

personal laboral para ampliar el -Posible desaparicidon de fundaciones
ambito de actuacién. y asociaciones. -
-Explotar el Departamento de Competencia.

Comunicacidn para mejorar la

actividad. -Aprovechar la

poca competencia en el Sector para
seguir creciendo. -Explotar el
Departamento de Asesoria para
ampliar servicios.
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Analisis Interno

Debilidades:

» Como toda empresa de servicios, la calidad del mismo est4 muy vinculada a la
formacion del personal, de manera que existe cierta dependencia, y dificultades
para la sustitucion.

» Estructura de personal pequefia.

> Debilidad financiera:

e AUn existe una importante dependencia de los ingresos via
cuota de asociado.

e Dificultades en el cobro: pocas domiciliaciones aun (34%); las
fundaciones realizan el ingreso cuando les conviene, con el

consiguiente descuadre de tesoreria para la Asociacion, etc.

Fortalezas:

> El sector fundacional estd poco especializado en el conocimiento normativo y la
gestion de las mismas, lo que crea cierta “dependencia” de los servicios

prestados por AFA.

» La competencia es practicamente nula, y no existen motivos para pensar que
esto pueda cambiar, gracias al especifico conocimiento que AFA tiene del
sector:

e Asociacion Espafiola de Fundaciones: cuotas mas elevadas, servicios

centrados en fundaciones estatales, lejania, etc.
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e Asociaciones autonémicas: no suponen competencia, pues prestan unos
servicios que no resultan aplicables a las fundaciones andaluzas.
e Otros despachos y consultoras: por lo general tratan a las fundaciones

como sociedades mercantiles, desconocen el régimen propio.

» Reconocimiento institucional de la labor realizada. Se percibe gracias a los
Premios obtenidos, la recepcion de los Principes de Asturias, la aceptacion de
S.A.R la Princesa de Asturias de ser la Presidenta de Honor de los Premios AFA,

presencia de instituciones en los actos y en el 6rgano de gobierno, etc.

> Alta valoracion de la AFA y sus servicios, obtenida en el cuestionario que,

anualmente, enviamos a las fundaciones asociadas.

» Aumento de la importancia que la sociedad le otorga a la labor realizada por las

fundaciones y asaciaciones, por lo que aumenta su peso en la sociedad.

» No existen dependencias en los proveedores de los servicios que se
subcontratan (formacion, etc.) ni en los bienes que se adquieren (suministros

informaticos, normativas, etc.

» Organizacion bien estructurada, con personal implicado 100% en la labor de la
AFA.

» Relacion diaria y cercana, creacion de lazos de confianza con el personal

directivo y laboral de las fundaciones y asociaciones.

» Red creada de networking.
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Analisis externo:

Amenazas:

» Reduccion de fondos de las fundaciones, lo que se traduce en eliminacion de
servicios “accesorios”, entendiendo como tal aquello que no es propiamente su
fin fundacional.

» Sector muy atomizado. Existe el riesgo de que muchas pequefias y medianas
fundaciones se extingan.

» Competencia: Gestorias, despachos, empresas de formacion.

Oportunidades:

» Aprovechar la poca competencia en el sector para seguir
creciendo.: Ampliacion al sector de las Asociaciones:
e Son muy numerosas, existe mucha duplicidad, dispersion,
desconocimiento de las propias asociaciones.
e La situacion es muy similar al sector fundacional existente en 2003.
e Los servicios que la AFA presta a las fundaciones serian también
aplicables a las asociaciones, ya que se trata de entidades con

bastantes similitudes.

> Explotar el Departamento de Comunicacion para mejorar la actividad-
Uso de las nuevas tecnologias de la Informaciéon y Comunicacién (TIC™s) y
ampliar el campo de actuacién en redes sociales. Realizar un Plan de

Comunicacion y Socia Media.

» Aprovechar la cualificacion del personal laboral. Creacion de un Plan de

Captacion de Fondos. Creacion de nuevas plataformas virtuales para la
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comunicacion y puesta en comun de las entidades asociadas. Crear una Central

de compras.

> Explotar el Departamento de Asesoria para ampliar servicios: Ampliar y

especializar los servicios de asesoria y gestoria a las necesidades del sector.

Retomar y enfatizar las publicaciones con el fin de generar conocimiento de

interés para los usuarios.

Matriz Evaluaciéon Factores Internos (EFI)

Se trata de una herramienta cuantitativa de formulacion de estrategias que toma como

referencia las fortalezas y debilidades mas relevantes a tener en cuenta a la hora de

definir las lineas de accidn.

Fortalezas

. Puntuaci
FORTALEZAS Peso | Indice | © . b
F1 |Pocacompetenciaen el zector. 0,2 4 0,30
FZ |Peconocimients institucional. 0.1 3 0,30
F3 | Alkavaloracion por parte de los usuarios. 0.1 4 0,40
Fd |Importancia social de las fundaciones v asociaciones. 0.1 3 0,350
F3  |Maoexizte dependencia de proveedores. 0.1 3 0,30
FE& |Personalimplicada al 1005, 0,3 4 1.20
F7  |Pelacién cercana con los clientes. 0.1 il 0,40
F3 0,00
F3 0,00
F10 0,00
Pesza Indice Puntuaci
DEEBILIDADES an Pl
01 |Dependencia del personal laboral. 05 1 050
0Z |Estructura de personal pequetia. 0.2 2 0,40
03 |Debilidad financiers. 0.3 1 0,30
04 0,00
0s 0,00
OE 0,00
ov 0,00
na 0,00
)] 0,00
010 0o om
TOTAL Z]

Debilidades

De la Matriz anterior se desprende que las principales fortalezas de la Asociacion son,

de un lado, la implicacién y dedicacion del personal laboral en su actividad diaria y, de
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otro, la poca competencia en el sector en el que se mueve la AFA. Resaltando, asi

mismo, el reconocimiento institucional y el trabajo cercano y personalizado que se

realiza desde la AFA como fortalezas a tener en cuenta que, junto con la importancia

que sector fundacional y asociativo adquieren en la sociedad, suponen un buen punto

de partida para seguir avanzando y generar cambios.

Por otro lado, la gran debilidad de la Asociacion es la dependencia del personal laboral,

seguida de la estructura de personal pequefa y la debilidad financiera.

Podemos observar como nuestra mayor fortaleza puede ser al mismo tiempo nuestra

mayor debilidad, por lo que debera ser un aspecto a tener en cuenta a la hora de

elaborar la estrategia.

Matriz Evaluacion Factores Externos (EFE)

En este caso tomaremos como referencia las oportunidades y amenazas para que, tras

su cuantificacion, obtengamos las mas relevantes a tener en cuenta para la definicion

de la estrategia.

. Puntuaci
OPORTUNIDADES | Peso | Indice | © o P
01 [ Aprovechar la cualificacidn del personal labaoral . 0.2 4 0,50 Oportunidades
Oz Explotar el Departamenta de Comunicacion para
mejorar la actividad. 0.2 3 nea |
o3z |Enplotarel Departamento de Asesoria para ampliar -
servicios 0.4 3 120 | =
04 Aprovechar la poca competencia en el Sectar para -
sequir creciendo 0.3 4 1.20
as 0,00 | o
0B 0oa ),
o7 0.00
as 0,00 |02
o3 0.00 |4
01a 0.0o 01 0z 03 04 05 0F 07 04 09 O
Pesa Indice Puntuaci
ANMENAZAS APl
A1 |Crisiz econdmica en el sectar. 0.4 1 0.40 Amenazas
fZ | Posible desaparnicion de fundaciones y azociaciones. 0.4 2 0,80 |z
#3 |Competencia. 0.z 3 0,60 |2
fd oo |7
AS 0oo |
A 000 |,
AT 0,00 | s
fN] 0,00 |o
n9 D,DD 0.10
a10 ooo |t T T
oOTAL 21| T AL AZ A3 A4 AS AR AT AR AR
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Con la Matriz de evaluacion de factores externos verificamos que las oportunidades
que resaltan son la posibilidad de explotar el departamento de asesoria y la de
aprovechar la poca competencia en el sector para seguir creciendo. Sin olvidar la
posibilidad de mejorar nuestro funcionamiento mediante el Departamento de

Comunicacion y sirviendonos de la profesionalidad del personal laboral.

Entre las amenazas con las que nos podemos encontrar, destaca claramente la
posibilidad de desapariciéon de fundaciones y asociaciones, provocado por la situacion
de crisis econémica actual y que va en consonancia con la segunda amenaza mas
relevante, sin olvidar la presencia de posible competencia en el sector y su influencia

en nuestro crecimiento.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

Partiendo del andlisis precedente definimos los objetivos generales de la siguiente

manera:

o Ampliar el ambito de actuacion a las Asociaciones.

e Ampliar y especializar los servicios ofrecidos desde el departamento de asesoria
juridica enfocandolo a una atencion mas individualizada para llegar a ofrecer
servicios de consultoria.

e Uso de las nuevas tecnologias de la informacion.

e Creacion de un Plan de Comunicacion y Social Media.

e Creacion de un Plan de captacion de fondos.

e Creacion de nuevas plataformas virtuales para el uso de los asociados.

e Crear conocimiento a través de la publicacion de articulos y libros de consulta.

o Ofertar servicios de formacibn mas especializados y adaptados a las
necesidades actuales.

e Formacion continua del personal laboral.

e Crear una Central de Compras.
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GENERACION DE ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS (CAME)

Tras el andlisis DAFO, la herramienta CAME nos permitira poner en orden todas las
ideas ayudandonos a elegir posibles estrategias. Se trata de visualizar la continuacion
del analisis de debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de nuestra

organizacion, ya que las estrategias no son mas que la combinacibn de estos

parametros.
CAME INTERNO
-Ampliar y explotar servicios. -Plan de Comunicacién.
- Crecer en el mundo -Plan de captacion de fondos.
asociativo. -Aumentar las -BUsqueda de nuevos socios.

relaciones con el Protectorado
de Fundaciones. -Ampliar
publicaciones y libros.

O
Z
o
L — .
= -Conservar al personal laboral. |-Formacion continua de personal
ﬁ -Mantener las buenas laboral.
relaciones con los clientes. -Ajustar las cuotas a la realidad
-Generar valor a los servicios econémica.
prestados.

Tras establecer, mediante el método CAME, las alternativas estratégicas partiendo de
la informacion del DAFO anteriormente resultante, partimos de una serie de
acciones/estrategias que seran la base de las lineas estratégicas finales a desarrollar

por la Asociacion.

Por otra parte, y tomando como base los elementos considerados mas relevantes,

tanto desde un punto de vista interno (fortaleza financiera y ventajas competitivas)
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como del entorno (fortaleza del sector y estabilidad del entorno), podremos fijar la
posicion de nuestra accion estratégica identificando el tipo de estrategia mas adecuada

para nuestra organizacion. Lo realizaremos partiendo de la siguiente grafica:

Grafica SPACE

ortalezas Financieras [F5) Descripcion Valor
1 No dependenciz economica. B
E] . POSICION AGRESIVA
5
: 40
MEDIA

ralezas del sector I5) 350

Flnanclaclnn publica.

Apoyo social.

-

100
hALL

[EX | BET e

250

5 200

MEDIA 150

Estabilidad del entorno (ES)

100
1,00

1 Mar:ulegaldeapuyu
2 Incentivos a la creacion de entidades| -2 nen
3
4 ':'.':':' T T T T T T 1
2 000 030 1,00 150 200 2,50 300 330
&
MEDIA -1,8
‘entajas competitivas (CA) Descripcion Valor

Tras la ponderacion de los valores fijados en la tabla anterior, nos establecemos en
una posicién ambiciosa, es decir, la Asociacion se encuentra en una, cada vez mejor,
situacién econdémica, en un sector en crecimiento y con claras ventajas competitivas.
Basandonos en la situacién actual de la organizacién, partiremos de una estrategia
ambiciosa, apostando por los cambios y mejoras y por el crecimiento continuo durante
tres afos, aprovechando las oportunidades con las que contamos y sirviéndonos tanto
de nuestras fortalezas actuales como del conocimiento de debilidades y situacion del

sector.
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Partiendo de la informacion anteriormente obtenida, podremos identificar las
estratégicas mas adecuadas ponderandolas en relacion a los factores internos y
externos mediante la Matriz Cuantitativa de Planificacion Estratégica, matriz

gue dara como resultado la siguiente grafica:

Atractivo de estrategias

Armpliar Ampliar Plan de Plancaptacion  Formacion  Muevos socios
Asociaciones servicios comunicacion fondos personal

El resultado de la matriz anterior establece seis lineas estratégicas como las més
adecuadas a llevar a cabo por la organizacion. No obstante, basandonos en estas

lineas, perfilaremos las acciones a llevar a cabo de la siguiente manera:

1. Ampliar el campo de actuacion a las Asociaciones.

¢/ Bergantin, 42 41012 SEVILLA (Espafa)

TIf: 954 09 1988 Fax: 954 7023 50 e-mail: afa@fundacionesandaluzas.org  www.fundacionesandaluzas.org
.

24



sociacidén
Fundaciones
Andaluzas

2. Ampliar servicios: esta linea estratégica la concretamos en las siguientes

acciones:

S

Ampliar y especializar los servicios ofrecidos desde el Departamento de
Asesoramiento. Direccionar el departamento a la conversion en
Consultoria.

Ofertar servicios de formacibn més especializados y adaptados a las
necesidades actuales.

Uso de nuevas herramientas virtuales de trabajo.

Crear conocimiento a través de la publicacién de articulos y libros de
consulta.

Crear una Central de compras para su uso por parte de los asociados.

Plan de comunicacion.
Plan de captacion de fondos.
Formacion de nuevo personal.

Nuevos socios: en esta linea estratégica incluiremos lo siguiente:

Captacion de las Fundaciones Andaluzas que no estén asociadas.

En resumen, contaremos con once lineas de accidn a desarrollar en un periodo de tres

afios, lineas que desglosaremos a continuacion.
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PLAN DE ACCION ‘

ACCIONES

A. Linea estratégica 1: Ampliar el campo de actuacion a las
Asociaciones de Andalucia

Aprovechando la base profesional de la Asociacion de Fundaciones Andaluzas y

la baja competitividad en los servicios que esta ofrece, aparece la oportunidad

de expansion del ambito de actuacion al sector asociativo, sector que requiere

necesidades muy similares a las ya ofrecidas a las fundaciones, y que es el

campo idéneo para crecer y llegar a mas usuarios.

Actividades:

0 Al: Crear un guion de servicios adecuados a las Asociaciones.

0 A2: Realizar una prospeccion de las Asociaciones activas en Andalucia.

0 A3: Establecer un canal de comunicaciébn con el Registro de
Asociaciones.

0 A4: Definir las estrategias comerciales.

0 Ab: Realizar actividades comerciales (mailing, tif...).

0 A6: Contactar personalmente con cada una de ellas.

0 A7: Visitar la Asociacion y ofrecer los servicios que mas le conviene.

0 A8: Registrar cada entrada en el CRM.

Calendario de ejecucion: (Véase Anexo I)

Objetivos especificos:

Afio 2014:Tener el publico y la estrategia comercial definidos.
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Aflo 2015: Realizada la labor comercial via correo y publicidad y empezada

la labor de captacion de socios personalmente.

Aflo 2016: Finalizada la captacion de socios.

B. Linea estratégica 2: Ampliar y especializar los servicios ofrecidos
desde el Departamento de Asesoria. Direccionar el departamento a

la conversion en Consultoria.

Entre las oportunidades con las que cuenta la Asociacion, la ampliacion de
servicios de asesoria, tanto en su especializacion en nuevas materias mas
relevantes como en su redireccion a una actividad mas de consultoria, tiene
una gran pertinencia y supondria seguir evolucionando en los servicios

ofrecidos por la organizacion.

Actividades:

o Consultoria:
- Al: Definir el servicio.
- A2: Darle difusion via paginas web, redes sociales y documentos
informativos.
- A3: Contactar con las fundaciones y asociaciones y ofrecerlo.
- A4: Ofrecerlo a fundaciones y asociaciones no asociadas como
un servicio externo.
0 Asesoria:
- Al: Analizar el sector y predecir futuras necesidades de
asesoramiento especificas.
- A2: Llevar a cabo la especializacion en la materia por parte del

personal laboral.

Calendario de ejecucion: (Véase Anexo I)
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Objetivos especificos:

Aflo 2014: Definir servicios de Consultoria y comenzar su difusion. Definir

las nuevas lineas de asesoramiento.

Aflo 2015: Contactar con las fundaciones y asociaciones asociadas para
ofrecer los nuevos servicios de consultoria. Formacion del personal laboral

en las nuevas lineas de asesoramiento.

Afio 2016. Ofrecer el servicio de consultoria a entidades no asociadas como
servicio externo. Continuar con la especializacién del personal en las nuevas

lineas de asesoramiento.

C. Linea estratégica 3: Captacion de las Fundaciones Andaluzas que

no estén asociadas.

Una de las lineas estratégicas conducentes a la captacion de nuevos socios
es, precisamente, la captacion de las fundaciones no asociadas
actualmente. Los datos oficiales son que estén registradas en Andalucia
unas 1.000 fundaciones y 737 activas, de las cuales, s6lo 500 estan
adscritas a la Asociacién, por lo que aun queda campo de actuacion sobre el

que incidir.

Actividades:

o0 Al: Andlisis/comprobacion de las no asociadas actualmente.

0 A2: Contactar con ellas personalmente.

0 A3: Aumentar las relaciones con el Protectorado para que nos informe
de cada nueva constitucion.

0 A4: Establecer un acuerdo con el Registro de Fundaciones para la

notificacion de nuevas constituciones.
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0 Ab: Realizar actividades de gestién comercial.

Calendario de ejecucion: (Véase Anexo )

Objetivos especificos:

Aflo 2014: Tener elaborado un listado de las fundaciones no asociadas.

Aflo 2015: Relaciones comerciales y tener establecido la patente/marca de

la Asociacion.

Aflo 2016: Haber contactado personalmente con todas las fundaciones.

D. Linea estratégica 4: Formacion continua del personal.

Una de las grandes debilidades detectadas por la Asociacion era la
dependencia del personal laboral, dependencia sobrevenida por la escasez
de profesionales especializados en materia de fundaciones y a la estructura
de personal pequefia que conforma la estructura de la organizacién. Por
esto se ha creido pertinente el establecer una linea de accién conducente a
la formacion continua, incluso del nuevo personal, junto a la prevision de

posibles bajas.

Actividades:

o Al: Utilizar la informacion volcada en el CRM como instrumento de
gestion del conocimiento. Alimentar el sistema con informacién que sea
atil para todo el personal.

A2: Reuniones de personal periddica.

A3: Cursos de formacién para el personal laboral.

A4: Establecer procesos de adaptacion para nuevas incorporaciones.

O O O O

A4: Prever posibles vacantes.
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Calendario de ejecucion: (Véase Anexo )

Objetivos especificos:

Aflo 2014: Haber tenido, al menos, una reunion de personal y tener

previstas jornadas de formacion e implementado el sistema CRM.

Aflo 2015: Tener, al menos, tres reuniones de personal y continuar con las

jornadas de formacién y el uso del CRM.

Afio 2016: Tener, al menos, tres reuniones de personal y continuar con las

jornadas de formacién y el uso del CRM.

E. Linea estratégica 5: Uso de nuevas herramientas virtuales de

trabajo.

Uno de los cambios accesorios que se ha detectado para llevar a cabo es
crear nuevas herramientas de trabajo para un mejor desempefio y gestion
del conocimiento, por un lado, y, por otro, para que a los usuarios tengan

una herramienta de acceso a la informacion méas inmediata y efectiva.

Actividades:

0 Uso del sistema CRM.
- Al: Confeccion de la plataforma CRM.
- A2: Formacion del personal laboral para el uso de la misma.
- A3: Alimentacién de la base de datos por parte de todo el
personal laboral.
- A4: Establecer como sistema de uso diario de gestion de la

informacion.
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o Creacién de una “nube” para compartir documentos de trabajo con las
entidades asociadas.
- Al: Disefio de la herramienta.
- A2: Alimentacioén de la base de datos.

- A3: Utilizacién y actualizacién diaria.

Calendario de ejecucion: (Véase Anexo 1)

Objetivos especificos:

Aflo 2014: Tener las herramientas disefiadas y al personal laboral formado

para el uso de estas.

Aflo 2015: Utilizacion efectiva de las herramientas.

Aflo 2015: Utilizacion efectiva de las herramientas.

F. Linea estratégica 6: Plan de Comunicacion.

Con el animo de explotar en Departamento de Comunicacion de la
Asociacion, se encuentra relevante en realizar un Plan de Comunicacion y
Social Media para mejorar en los servicios prestados y adquirir mayor valor

profesional en este campo.

Actividades:

0 Al: Definir las lineas de actuacion.
o0 A2: Interrelacionar las estrategias de comunicacidbn con las lineas
estratégicas generales de la Asociacion.

0 A3: Implementar las actividades.
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Calendario de ejecucion: (Véase Anexo )

Objetivos especificos:

Afio 2014: Tener definida la estrategia de comunicacion.

Afio 2015: Implementar la estrategia.

Afio 2016: Implementar la estrategia.

G. Linea estratégica 7: Plan de Captacion de Fondos.

Con la intenciobn y vision de seguir creciendo en servicios y como
organizacion, no debemos olvidar la captacién de fondos como pieza clave
para seguir llevando a cabo la actividad. Si es verdad que la Asociacion a
dia de hoy se financia con recursos propios, no obstante, si diversifica las
vias de financiacion podrd ser receptor de mayores fondos y con ello

mejorar la calidad de sus servicios.
Actividades:

0 Al: Pedir la Declaracion de Utilidad Publica.
0 A2: Definir la estrategia.

0 A3: Llevar a cabo las lineas de actuacion.
Calendario de ejecucion: (Véase Anexo )

Objetivos especificos:

Afio 2014: Tener definida la estrategia.
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Afio 2015: Implementar la estrategia.
Aflo 2016: Implementar la estrategia y tener la declaracién de utilidad
publica.
H. Linea estratégica 8: Crear conocimiento a través de la publicacion

de articulos y libros de consulta.
Esta linea estratégica nace con la intenciébn de aprovechar el conocimiento
adquirido a lo largo de los afios en materia de fundaciones y materializarlo
en publicaciones y libros para ponerlos al servicio de los usuarios.
Actividades:

0 Al: Retomar la actividad de publicacion y creacion de conocimiento

realizada anteriormente.

0 A2: Definir las acciones que se van a llevar a cabo.

0 A3: Realizacidn de las actividades previstas.
Calendario de ejecucion: (Véase Anexo )
Objetivos especificos:

Afio 2014: Retomar la actividad y definir las lineas de accion.

Afio 2015: Implementar la actividad. Haber publicado, al menos, dos

volumenes de la coleccion pendiente de completar.

Afio 2016: Implementar la actividad. Haber publicado los cuatro volumenes

restantes de la coleccién.
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l. Linea estratégica 9: Ofertar servicios de formacion méas

especializados y adaptados a las necesidades actuales.

Con la intencion de mejorar los servicios prestados en materia de formacion
se ha considerado necesario incluir esta linea de accion encaminada a
enfocar el plan de cursos a las demandas actuales, para ello se realizara
una prospeccion de las necesidades de los usuarios y se ajustara la oferta a

lo demandado.
Actividades:
0 Al: Realizar un estudio sobre la formacion mas demandada o
requerida a dia de hoy por los usuarios.
0 A2: Establecer la lista de cursos y conferencias a realizar.
o0 A3: Implementar la actividad.
Calendario de ejecucion: (Véase Anexo I)
Objetivos especificos:

Aflo 2014: Realizado el estudio sobre la formaciéon demandada.

Afio 2015: Establecer la linea de cursos y conferencias para el afio 2015 y

su realizacion.

Afio 2016: Establecer la linea de cursos y conferencias para el afio 2016 y

su realizacion.
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J. Linea estratégica 10: Crear una Central de Compras.

Aprovechando la presencia de la Asociacion como voz y representante de
las fundaciones andaluzas, se ha observado la posibilidad de ampliar su
gama de servicios con la creacion de un Central de Compras para su uso
por parte de los socios. Se trata de una iniciativa donde se pretende crear
una red de proveedores que trabajen directamente con las organizaciones
asociadas, siendo la Asociacién de Fundaciones Andaluzas la que negocie
los precios y condiciones, siempre en beneficio de los socios para sacar una

mayor rentabilidad.

Actividades:
o0 Al: Contactar con las fundaciones para identificar a las que quieran
formar parte de la Central.
0 A2: Contactar con proveedores y negociar precios.

0 A3: Gestionar la Central de Compras.

Calendario de ejecucion: (Véase Anexo )

Objetivos especificos:

Afio 2014: Tener identificadas a las fundaciones y asociaciones que van a

formar parte de la Central.

Afio 2015: Tener la lista de proveedores y comenzar con la gestion de la

Central de Compras.

Afio 2016: Continuar con la gestion de la Central.
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RECURSOS NECESARIOS

Los recursos necesarios para cada linea estratégica se veran cubiertos, en principio,

con los recursos ya existentes en la organizacion.

No obstante, a medida que se vaya avanzando en la ejecucidon del mismo se valoraran
posibles incorporaciones al personal laboral, Unica inversién previsible para la
consecucion de las acciones. En lo que a recursos materiales y financieros se refiere,
no se detectan necesidades accesorias a las ya cubiertas actualmente, por lo que no se

prevén inversiones al respecto.

Asimismo, estas previsiones estaran en continua revision junto con las actividades del
Plan, por lo que seran susceptibles de cambio y ampliacién, siempre llevadas a cabo

por el encargado de supervisar la ejecucion del Plan Estratégico.

VIABILIDAD DE LAS MEDIDAS

La viabilidad de las medidas acordadas viene garantizada por la presencia de los

recursos necesarios para su ejecucion.

La organizacion plantea un Plan Estratégico que se pueda llevar a cabo con los
recursos ya disponibles, previendo la posible ampliacién de los mismo a medida que las
acciones se van llevando a cabo y respondiendo siempre a la demanda de la propia
actividad, garantizando asi en todo momento que dicha ampliacion no afecte a la
estructura financiera de la Asociacion en gran medida y que los gastos son
perfectamente asumibles. De esta manera se garantiza el crecimiento paulatino de la
organizacion sin realizar grandes inversiones y con el respaldo de una supervision y

control continuo de las actividades realizadas.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

Para poder hacer efectivo el control y la evaluacién del cumplimiento y ejecucion de las
acciones definidas, se ha establecido un sistema de control de la gestién del plan
estratégico, un Cuadro de Mando Integral, donde podremos observar los objetivos

e indicadores y donde se concretaran los encargados de dicha supervision.

En este caso nos encontramos con que cada linea estratégica se identifica con un
objetivo, que contard con indicadores cuantificables y con una meta medible en su
cumplimiento. El encargado de dicho control sera, en este caso y para todos los
objetivos, el gerente de la Asaciacion, entendiendo que, al ser el cargo de mayor rango
del personal laboral de la organizacién, seria la persona mas adecuada para asumir

este rol y tomar decisiones al respecto.

A continuacion podemos observar el CMI:
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Objetivo

Indicador

Meta

Responsable

Ampliar el campo de

NUmero de asociaciones

Tener asociadas al 10%

actuacion a las asociaciones . de las asociaciones Gerente
y asociadas.
de Andalucia. andaluzas.
Ampliar y especializar los Tener implantado el
servicios ofrecidos desde el NUmero de servicios servicio de consultoria y
. Gerente
Departamento de ofertados. aumentar los servicios de
Asesoramiento. asesoramiento a 3.
Captacion de las fundaciones | Numero de fundaciones | 100% de las fundaciones Gerente
andaluzas no asociadas. asociadas. andaluzas asociadas
., . Recibir 15h de formacion
Formacién continua del L
Horas de formacion. por cada persona Gerente
personal. N
contratada al afio.
Uso de nuevas herramientas . . Aumentar el nUmero de
) . NUmero de herramientas. . Gerente
virtuales de trabajo. herramientas a 2.
L , . Implementar el Plan de
Plan de comunicacién. Numero de actividades. P . Gerente
Comunicacion.
. Porcentaje de fondos Incrementar en un 30%
Plan de captacién de fondos. Gerente
aumentados. los fondos de la AFA.
Crear conocimiento a través , Concluir la coleccién
N . Numero de .
de la publicacion de articulos L pendiente y comenzar la Gerente
. publicaciones. 2
y libros de consulta siguiente.
Ofertar servicios de formacién
mas especializados y Numero de horas de Impartir 96 horas de
X . > ~ Gerente
adaptados a las necesidades formacion. formacion al afio.
actuales.
Crear una Central de , . -
Numero de contratos. Articular el servicio. Gerente

compras.
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ANEXO I: CALENDARIOS DE EJECUCION

- Linea estratégica I: Calendario de ejecucion.

Ao 2014 Aiio 2015 Aio 2016
Enero Ad A7
Febrero A5 A7
Marzo A5 A7
Abril A6 A7
Mayo A6 A7
Junio A6 A7
Julio A6 A7
Agosto
Septiembre Al A7 A7
Octubre A2y A3 A7 A7
Noviembre A2y A3 A7 A7
Diciembre A4 A7 A7
Actividad A8
continua
Departamento de Asesoramiento.
Gerencia.
Departamento de Comunicacion.
Transversal.
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- Linea estratégica Il: Calendario de ejecucion.

Afio 2014
Enero A-A2 C-A3 A-A2 C-A4
Febrero A-A2 C-A3 A-A2 C-A4
Marzo A-A2 C-A3 A-A2 C-Ad
Abril A-A2 C-A3 A-A2 C-Ad
Mayo A-A2 C-A3 A-A2 C-Ad
Junio A-A2 C-A3 A-A2 C-Ad
Julio A-A2 C-A3 A-A2 C-Ad
Agosto
Septiembre A-Al C-Al A-A2 C-A3 A-A2 C-A4
Octubre A-Al C-Al A-A2 C-A3 A-A2 C-A4
Noviembre A-Al C-A2 A-A2 C-A3 A-A2 C-Ad
Diciembre A-Al C-A2 A-A2 C-A3 A-A2 C-Ad
Actividad C-A3, C-A4,
continua
Departamento de Asesoramiento.
Gerencia.
Departamento de Comunicacion.
Transversal.

TIf: 954 09 1988 Fax; 954 70 23 50
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- Linea estratégica I11: Calendario de ejecucion.

Aiio 2014 Ao 2015 Aiio 2016
Enero A4 A2
Febrero A4 A2
Marzo A5 A2
Abril A5 A2
Mayo A5 A2
Junio A5 A2
Julio A5 A2
Agosto
Septiembre Al A2 A2
Octubre Al A2 A2
Noviembre Al A2 A2
Diciembre Al A2 A2
Actividad A3,A5
continua
Departamento de Asesoramiento.
Gerencia.
Departamento de Comunicacion.
Transversal.
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- Linea estratégica IV: Calendario de ejecucion.

Aho 2014 Afo 2015 Ao 2016
Enero A2 A2
Febrero
Marzo
Abril
Mayo A2 A2
Junio
Julio
Agosto
Septiembre A2 A2 A2
Octubre A4
Noviembre A4
Diciembre A4
Actividad A1,A3,A4
continua
Departamento de Asesoramiento.
Gerencia.
Departamento de Comunicacion.
Transversal.

¢/ Bergantin, 42 41012 SEVILLA (Espaia)
TIf: 954 09 1988 Fax: 954 70 2350 e-mail: afa@fundacionesandaluzas.org  www.fundacionesandaluzas.org
1 |



sociacidén
Fundaciones
Andaluzas

- Linea estratégica V: Calendario de ejecucién.

Aiio 2014 Aio 2015 Aiio 2016
Enero A2-3 Al-3 A2-3
Febrero A2-3 Al-3 A2-3
Marzo A2-3 Al-3 A2-3
Abril A2-3 Al-3 A2-3
Mayo A2-3 Al-3 A2-3
Junio A2-3 Al-3 A2-3
Julio A2-3 Al-3 A2-3
Agosto
Septiembre Al-1 A2-1 A2-3 Al-3 A2-3
Octubre Al-2 A2-1 A2-3 Al-3 A2-3
Noviembre A2-1 A2-3 Al-3 A2-3
Diciembre A2-1 A2-3 Al-3 A2-3
Actividad A1-3,A2-2
continua
Departamento de Asesoramiento.
Gerencia.
Departamento de Comunicacion.
Transversal.
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- Linea estratégica VI: Calendario de ejecucion.

Aho 2014 Ano 2015 Afo 2016
Enero A3 A3
Febrero A3 A3
Marzo A3 A3
Abril A3 A3
Mayo A3 A3
Junio A3 A3
Julio A3 A3
Agosto
Septiembre Al1,A2 A3 A3
Octubre Al,A2 A3 A3
Noviembre Al1,A2 A3 A3
Diciembre Al1,A2 A3 A3
Actividad
continua
Departamento de Asesoramiento.
Gerencia.
Departamento de Comunicacion.
Transversal.
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- Linea estratégica VII: Calendario de ejecucion.

Ao 2014 Ao 2015 Ao 2016
Enero A3 Al
Febrero A3 A3
Marzo A3 A3
Abril A3 A3
Mayo A3 A3
Junio A3 A3
Julio A3 A3
Agosto
Septiembre A2 A3 A3
Octubre A2 A3 A3
Noviembre A2 A3 A3
Diciembre A2 A3 A3
Actividad
continua
Departamento de Asesoramiento.
Gerencia.
Departamento de Comunicacion.
Transversal.
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- Linea estratégica VIII: Calendario de ejecucion.

Aho 2014 Ao 2015 Ao 2016
Enero A3 A3
Febrero A3 A3
Marzo A3 A3
Abril A3 A3
Mayo A3 A3
Junio A3 A3
Julio A3 A3
Agosto
Septiembre Al1,A2 A3 A3
Octubre Al1,A2 A3 A3
Noviembre Al1,A2 A3 A3
Diciembre Al1,A2 A3 A3
Actividad
continua
Departamento de Asesoramiento.
Gerencia.
Departamento de Comunicacion.
Transversal.
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- Linea estratégica IX: Calendario de ejecucion.

Ao 2014 Ao 2015 Ao 2016
Enero A2 A2
Febrero A3 A3
Marzo A3 A3
Abril A3 A3
Mayo A3 A3
Junio A3 A3
Julio A3 A3
Agosto
Septiembre Al A3 A3
Octubre Al A3 A3
Noviembre Al A3 A3
Diciembre Al A3 A3
Actividad
continua
Departamento de Asesoramiento.
Gerencia.
Departamento de Comunicacion.
Transversal.
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- Linea estratégica X: Calendario de ejecucion.

Aho 2014 Ao 2015 Ao 2016
Enero A2 A3
Febrero A2 A3
Marzo A2 A3
Abril A2 A3
Mayo A3 A3
Junio A3 A3
Julio A3 A3
Agosto
Septiembre Al A3 A3
Octubre Al A3 A3
Noviembre Al A3 A3
Diciembre Al A3 A3
Actividad
continua
Departamento de Asesoramiento.
Gerencia.
Departamento de Comunicacion.
Transversal.
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