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Resumen del proyecto: El objetivo de este proyecto consiste en analizar una empresa
empleando la herramienta de Cuadro de Mando Integral. Es un modelo de gestion, que
traduce la estrategia en objetivos relacionados entre si, medidos a través de indicadores.
Para ello, realizaremos un analisis de AFonline, centrandonos principalmente en cuatro
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, que nos
permitiran el establecimiento de los objetivos estratégicos que ayudaran a la empresa a

solventar los problemas e impulsar su crecimiento.

Abstract: The objective of this project is to analyze a company using the tool of
Balance Scorecard. It is a management model, which translates the strategy into related
objectives, measured through indicators. To do this, an analysis of Afonline will be
performed, focusing mainly on four perspectives: financial, customers, internal
processes and learning and growth, which will allow us to establish the strategic

objectives that will help the company to solve problems and boost their growth.
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1. INTRODUCCION
1.1. OBJETIVOS DEL TRABAJO

En 1992 fue presentado por la revista Haward Business Review el concepto de Cuadro
de Mando Integral realizado por Robert Kaplan y David Norton. Ambos, plantearon
este concepto como un sistema administrativo donde la empresa no solo se fijase en la
perspectiva financiera si no que fuera mas alla, donde los directores pudieran evaluar

cémo funciona su empresa.

Una definiciéon de Cuadro de Mando Integral (CMI) es que “es un modelo de gestion
que traduce la estrategia en objetivos relacionados entre si, medidos a través de
indicadores y ligados a unos planes de accién que permiten alinear el comportamiento

de los miembros de la organizacion con la estrategia de la empresa”.

Por ello, en mi opinion creo que muchas empresas encuentran este metodo necesario a
la hora de llevar a cabo su estrategia y comunicar los objetivos a lo largo de la

organizacion.

El Cuadro de Mando Integral realiza un analisis basandose en cuatro perspectivas, son

las que se muestran a continuacion:

lustracion 1. Perspectivas CMI.

r
eAccionistas

eRendimiento de
las inversiones

eIngresos
-qumdez

eSatisfaccion
eNecesidades

eCuota de
mercado

APRENDIZAIJE
Y
CRECIMIENTO

PROCESOS

INTERNOS

eTiempos de eFormacion

respuesta *Motivacion
*Optimizacion de eTecnologia
costos.
\ *Calidad J

Fuente: elaboracidn propia.
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Debemos conseguir la simultaneidad de las cuatro perspectivas, con el objetivo de una
gestion eficiente y coordinada para la consecucion de los objetivos propuestos, para
ello debemos desarrollar unos indicadores que nos permitan valorar la situacion actual y

futura de la empresa.

El mapa estratégico permite a las empresas un ahorro de tiempo, tanto el estudio de los
factores que les afectan como la valoracion de estos. Ademas, es una herramienta de
comunicacion que hace que los empleados entiendan y comprendan la estrategia para

cumplir con los objetivos marcados por la organizacion.

1.2. CUADRO DE MANDO INTEGRAL, HERRAMIENTAS Y
METODOLOGIA.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de control y gestion cuyo objetivo es
llevar a que las empresas logren sus objetivos propuestos, a través de la definicion de
estrategias de menor dimension y planes de accién para llevarlas a cabo. Por tanto,
pondremos en marcha esta herramienta y definiremos las acciones que la empresa
Administracion de Fincas Online (AFonline) debe llevar a cabo para alcanzar el tipo

de empresa que desea ser en un futuro.

Para la realizaciéon de este trabajo y poder desarrollar el CMI, debia obtener toda la
informacién que pudiese de AFonline, para ello, tuve una entrevista con la directora de
este proyecto Carmen Arruego. La entrevista contaba con una serie de preguntas donde
principalmente se centraba en las cuatro perspectivas vistas en el punto anterior;

financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.
Para ello, debo realizar un analisis estratégico a través de tres puntos fundamentales:

= Matriz DAFO, donde realizaremos un analisis interno y externo de la empresa, y
de esta manera podremos observar las Debilidades y Fortalezas que tiene la
empresa, mientras que por otra parte observaremos las Amenazas y
Oportunidades de la misma.

= Analisis CAME, donde tendré que Corregir, Afrontar, Mantener y Explotar las
distintas cualidades que tenga AFonline.

= Definiremos la mision y la vision que tiene la empresa, ya que es importante
saber lo que la empresa es, lo que quiere llegar a ser, y que valores
identificativos de la personalidad de la empresa hacen que se diferencie del

resto.
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Gracias a estos al analisis de estos tres puntos fundamentales podremos comenzar a
realizar la planificacion estratégica y formulacion de las estrategias. Las estrategias
elegidas nos permitirdn definir los objetivos que estos estén alineados y desarrollar el

mapa estratégico.

Por ultimo, implantaremos las estrategias en la organizacion y realizaremos un control

de las mismas, para cerciorarnos de que se estan cumpliendo los objetivos planteados.

Como se observa continuacion, he realizado un esquema donde se observa graficamente

todos los pasos a seguir a la hora de realizar el proyecto:

llustracién 2. Esquema Organizativo.

ANALISIS DAFO
A?\ZiLEIS ) ANALISIS CAME
ESTRATEGICO

MISION, VISION Y VALORES

FORMULACION » :
ESTRATEGIAS PLANIFICACION ESTRATEGICA

EVALUACION ESTRATEGICA

nm.u:r.amc’:x{,
ESTRATEGIAS |

PUESTA EN PRACTICA

Fuente: elaboracion propia.
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2. ANALISIS AFONLINE

2.1. AFONLINE SERVICIOS INTEGRALES PARA COMUNIDADES DE
VECINOS.

El proyecto de AFonline se trata de una empresa de servicios de Administracion de
Fincas Urbanas, que ofrecera un nuevo servicio online exclusivamente, soportado en
internet en lo que se denomina una web 2.0.de servicios interactivos a los usuarios de
forma profesional, acogiéndose de esta forma a las ultimas tecnologias e innovaciones

en el sector servicios y productos de ofimatica.

Para poder realizar el proyecto es necesario un desembolso de capital de 110.000 €,
aportado por tres accionistas distintos, uno de ellos, Carmen Arruego donde su cargo
sera de gerente y directora comercial del proyecto, mientras que los restantes se haran

cargo de la direccion financiera y el desarrollo tecnoldgico del negocio.
Los clientes potenciales que demandaran este servicio seran:

» Comunidades de propietarios.
» Promotores inmobiliarios.
» Gremios y servicios para comunidades.

» Administradores de fincas.

Al portal web se accederd, mediante una cuenta de usuario y contrasefia, que
previamente el administrador dard de alta en su terminal. A partir de aqui el usuario
podra conocer las documentaciones, informaciones contables, registro de pagos y

cobros, gestion de indecencias, gremios, presupuestos y seguros.

A continuacion, voy a mostrar una tabla donde se muestra las diferencias del antiguo
negocio que llevaba a cabo Carmen, y el nuevo negocio que va a implantar a traves, de
AFonline. De esta manera podemos ver de una manera visual, el &mbito del producto, la
segmentacion del mercado por clientes, el &ambito geografico que abarcaran entonces y

alguna singularidad que hace que el servicio online sea mas comodo.
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lustracion 3. Posicionamiento competitivo.

Producto/ Posicionamiento Competitivo

Ambito del Servicios de Servicio On-line web
Producto administracion de fincas '

Comunidades de vecinos.

Segmentacién Administracion de Fincas.

50\ dess s | Comunidades de vecinos Gremios.
por Clientes Seguros.

Promotores.

Ambito Zaragoza Espafa
Geogréfico

Automatizacion de

Conflictividad procesos.
Relaciones humanas: Evita conflictos.
Singularidades individuos, familias y Simplicidad.
locales de negocio. Compatible con la
ecologia.

Fuente: elaboracidn propia.

2.2. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.

Estamos ante una nueva empresa con una estructura plana y muy reducida, totalmente

flexible y adaptable a cualquier tipo de situacion.

La empresa estara dividida en tres grandes aéreas, las cuales seran dirigidas por los
socios, los tres socios que hicieron la aportacion de capital a la hora del desembolso
inicial.
e Gerencia, que se ocupard Carmen Arruego.
o Area comercial, que se ocupara expresamente Carmen Arruego, quien dirigird a
los comerciales de las diferentes zonas.
e Area Administrativa, este campo abarcara los departamentos de RRHH,
contabilidad y administracion de AFonline.

e Area Técnica e Innovacion, donde se llevara a cabo el disefio y portal web, la

base de datos de los clientes, entre otros.
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llustracién 4. Organigrama.

Gerente
| |
| | | | | |
Dpto. Dpto. Dpto.
Administrativo Comercial Tecnolégico
Aux. Comercial Comercial Comercial Portal Disefio Base de
Administrativo zonal zona 2 zona3 web web datos

Fuente: elaboracion propia.
2.3.COMPETENCIA.

A la hora de hablar de la competencia, tengo que decir que no he encontrado
competencia que tuviera un mismo modelo de negocio, si que es cierto que hay varios
proveedores con servicios que pudieran considerarse como similares y competencia
directa con AFonline.

Estas competencias son herramientas ofimaticas para la gestion de comunidades,
gestion documental, contabilidad, gestion de juntas de propietarios una vez realizada la
junta. En todos los casos la gestion va encaminada a la redaccién del Acta, con
posterioridad a la Asamblea gestionada por el Administrador de fincas o persona
designada y contratada por su despacho.

Los competidores identificados con funcionalidad similar a la de AFonline:

e Www.votoweb.com

e www.comunidadvecinos.com

e www.abcdario.com

e |ESA Informatizacion para Empresas S.A.

e NetFincas Horizontal
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2.4. CLIENTES.
El mercado al que va dirigido este servicio es el de las comunidades de propietarios, sin
limite territorial dentro del estado espafiol, debido a que el funcionamiento es muy

similar, con alguna que otra diferencia segun la autonomia.

La demanda de los servicios como ya he nombrado anteriormente procederd los

siguientes sectores, que analizaremos a continuacion:

2.4.1. Administradores de fincas.

Existen infinidad de colegiados como Administradores de Fincas en cada provincia
y seran el objetivo principal del producto, ya que a través de AFonline, se les ofrece
un medio de rentabilizar su tiempo, permitiendo asi crecer sin un incremento de

costes haciéndolos de este modo, mas competitivos en su sector.

De esta manera se les ofrece un servicio, que no requiere una inversion inicial y que
en poco tiempo puede controlarlo con facilidad desde cualquier terminal. Este
servicio tendra beneficios tanto para los administradores de fincas, ya que les
reducira el tiempo de atencién telefénica y muchas visitas fisicas, como para los

propietarios debido a que podra consultar la informacion dia a dia.

2.4.2. Comunidades de propietarios.

En su mayor parte seran clientes indirectos, debido a que los administradores de
fincas seran los que se ocupen directamente de ellos. Aungue no se rechazan como
clientes directos ya que el mismo presidente de la comunidad sea el que

directamente realice las tareas de gestion de su espacio vecinal.

2.4.3. Promotores inmobiliarios.

Otro de los clientes objetivos, ya que cuando finalizan una promocién inmobiliaria
es su responsabilidad el constituir una comunidad de copropietarios y en muchos
casos son los que mas peso tienen dentro de las mismas ya que disponen de la
titularidad de los inmuebles no vendidos y son ellos los que tienen que asumir 0s

costes de administracion.

2.4.4. Proveedores de comunidades.
Es posible proveer a estos desde donde podran dirigirse a sus potenciales clientes, de
forma muy directa. Este segmento deben analizarlo en funcion de la competencia y

la viabilidad de introducir publicidad en un servicio.
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3. DISENO E IMPLANTACION DEL CMI EN AFONLINE

3.1. ANALISIS DAFO.
El analisis DAFO es una herramienta de estudio que nos ayudara a conocer la situacion
en que se encuentra la empresa AFonline. Para ello, debemos estudiar tanto las
caracteristicas internas como externas, y nos servird para saber la situacién real de la
empresa y planear una serie de acciones que nos ayuden a la consecucion de la

estrategia futura de AFonline.

Comenzaremos por el analisis externo de la empresa, donde se identificaran los
factores externos que afectan de una manera mas significativa a la empresa.

Intentaremos identificar las Oportunidades y Amenazas de nuestro mercado.

- Oportunidades: representan asi una ocasion de mejorar la rentabilidad de la
misma o aumentar su cifra de negocios, 0 bien que puedan ser una ventaja
competitiva para la empresa.

- Amenazas: debemos averiguar qué tipo de amenazas hay en el entorno y de qué

manera podemos eliminarlas o evitarlas.

Por otro lado, en el analisis interno de la empresa se identificaran los factores internos
claves y de esta manera, identificaremos los puntos fuertes y débiles de la misma. Para
la realizacion de este analisis, estableceremos las Fortalezas y Debilidades de

AFonline.

- Fortalezas: son los recursos y capacidades que tiene la empresa, es decir, saber
qué es lo que mejor sabemos hacer para a través de estos, alcanzar las
oportunidades y conseguir una ventaja competitiva.

- Debilidades: son los factores en los que la empresa debe mejorar, es decir, sus
puntos débiles. Las debilidades se deben controlar y superar ya que son aspectos

que nos limitan frente a la competencia.

3.1.1. DEBILIDADES

- Instauracion en el mercado. Al ser una empresa que se va a poner en marcha,
no se sabe como serd la acogida de esta. Debido a que las nuevas empresas que se
instauran en el mercado suelen tener mayores problemas que las que ya estan asentadas

en el sector. Pese a que sea una desventaja importante, cuenta con la ventaja de que
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tanto Carmen Arruego y otro socio, tienen experiencia en el mercado que van a tratar y

contactos para poder poner el servicio web en marcha.

- Los clientes potenciales desconocen la empresa. Debido a que es una empresa
que aun no se ha puesto en funcionamiento, los clientes deben ser captados. Esta
debilidad, esta directamente relacionada con la anterior. Por eso, sera muy importante la
labor del Comunity Manager, debido a que deberé conseguir la mayor cobertura posible
a un coste reducido, insertando anuncios a través de Google Adwords, generando interées
en las redes sociales y haciendo campafias promocionales en paginas web conocidas

como por ejemplo son Groupon y Grupalia.

- Creacion y uso pagina web. Para la realizacion de este proyecto, serd muy
importante invertir tiempo en la creacion de la pagina web. Para ello, se contratara a los
desarrolladores y programadores del portal, que conllevaran un alto coste de inversion.
A este coste se le sumard, el coste de aprendizaje de saber usar la pagina web a la

perfeccion, y seguramente los primeros meses tengan problemas con ello.

- Creacion de una red de comercializacion del servicio. Sera necesario la
contratacion tres comerciales a la hora de la expansion nacional, para dar a conocer el
servicio web. Los comerciales deberan realizar un curso y reuniones con los directores

para la explicacién del proyecto y cudl serd la labor de ellos.

3.1.2. FORTALEZAS

- Experiencia de los socios en el sector. Como los socios comenzaron su
andadura profesional hace mas de veinte afios en el sector, gestionando la cartera de
clientes del negocio familiar, cuentan con una gran experiencia, lo que implica que

puedan usar los contactos de toda su carrera a la hora del comienzo.

- Innovacion como factor clave en el desarrollo empresarial. La innovacion ha
de ser uno de los factores claves para salir de la crisis y ademas mejorar los servicios
prestados a los clientes e incrementar la productividad. Y AFonline apuesta por ello, a
través del servicio online exclusivamente mediante lo que se denomina una web 2.0,

donde se llevara a cabo una automatizacion de los procesos.

- Empresa Ecoldgica. Como he nombrado anteriormente sera un servicio online
exclusivamente lo que implicara la reduccion del uso del papel principalmente, debido a

que tanto los administradores como las comunidades de vecinos podran observar en
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todo momento la documentacion contable, registro de pagos y cobros a través del portal

web.

- Ahorro de tiempo y personal. AFonline reducira el tiempo de atencion
telefénica y las visitas fisicas, por lo que desaparecera el coste de alquiler de una sala a
la hora de las juntas colectivas entre los vecinos y se evitaran de esta manera los

conflictos personales, debido a que todo se hara a través del portal.

A continuacion se muestra el cuadro resumen realizado del andlisis interno:

Tabla 1. Andlisis Interno.

ANALISIS INTERNO

DEBILIDADES FORTALEZAS
Instauracion en el mercado Experiencia de los socios en el sector
Clientes potenciales desconocen Innovacion como factor clave en
la empresa el desarrollo empresarial
Creacion y uso de la pagina web Empresa Ecoldgica
Creacion de una red de .

R - Ahorro de tiempo y personal
comercializacion del servicio

Fuente: elaboracion propia.
3.1.3. AMENAZAS

- Entorno con muchos competidores. La gran cantidad de competidores en este
sector que tienen un modelo de negocio parecido al de AFonline, implicara que pueda
tener grandes problemas en el futuro, dado que es una empresa nueva y tiene que

conseguir hacerse un hueco en el mercado.

- No disposicion de una red comercial de ventas. Sera preciso crearla desde
cero y para ello hara falta la contratacion de tres comerciales para las diferentes zonas
de Espafa, que visitaran posibles clientes entre administradores de fincas (listados de

colegio), promotores y presidentes de comunidades.

- Inseguridad por parte de los clientes. No debemos olvidarnos de que en pleno
siglo XXI aun hay personas que no saben manejar un ordenador o simplemente un
Smartphone, por lo que esto puede ser una desventaja para AFonline, de manera que los
clientes, como por ejemplo, las comunidades de vecinos, prefieran tener toda la

documentacion fisicamente.
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3.1.4. OPORTUNIDADES.

- Logistica. Es uno de los factores clave de este negocio, sera muy sencillo ya que
no hay producto a entregar y el servicio se gestiona desde una terminal de ordenador,

tablet o Smartphone pudiendo dar servicios de alta desde fuera de la oficina.

- Oferta de un servicio exclusivo. Debido a que se constituye un nuevo modelo
de negocio, a la hora de administracion de comunidades donde se da atencion al cliente
y resolucion de cualquier duda a través de internet, implica que poseamos esa ventaja
competitiva frente a nuestros competidores, ya que ninguno de los nombrados posee ese

servicio.

- Redes sociales. Por medios de estas, AFonline se dard a conocer, a través de
Facebook, Twitter, para asi comenzar a posicionar su servicio, consiguiendo de esta

manera la mayor cobertura posible a un coste reducido.

Asi quedaria entonces el andlisis externo de la empresa:

Tabla 2. Analisis Externo

ANALISIS EXTERNO

AMENAZAS OPORTUNIDADES

Entorno con muchos competidores. Logistica

No disposicion de una red comercial

Oferta de un servicio exclusivo.
de ventas

Inseguridad por parte de los clientes Redes sociales.

Fuente: elaboracion propia

3.1.5. CONCLUSIONES ANALISIS DAFO.

Como principales problemas a tratar segun mi punto de vista son, la instauracion en el
mercado ya que al ser una empresa nueva tardara hasta que consiga una consolidacion
en este, sin embargo, poseen la ventaja de que e€s un nuevo negocio que se encontrara
ligado cien por cien a internet. Ademas, debemos vigilar muy cerca a la competencia y
conseguir que los potenciales clientes, como los administradores de fincas y
comunidades de propietarios, entiendan porgue este seria un servicio mas comodo y

practico para ellos.
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A continuacion, se puede ver proyectada la matriz DAFO finalizada:

Tabla 3. Analisis DAFO.

ANALISIS INTERNO ANALISIS EXTERNO
DEBILIDADES
O | . Entorno con muchos
nstauracion en el mercado .
> competidores.
— Clientes potenciales desconocen No disposicion de una red
g la empresa comercial de ventas
L ., . Inseguridad por parte de los
= Creacion y uso de la pagina web clientes
Creacion de una red de
comercializacion del servicio
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
@) Experiencia de los socios en el Logisti
S Sector ogistica
I: [TTOVEGIER EEMD TEEIET ElEE 6 Oferta de un servicio exclusivo
8 el desarrollo empresarial '
B . .
Empresa Ecologica Redes sociales.
Ahorro de tiempo y personal

Fuente: Elaboracion propia

3.2. ANALISIS CAME.

“El Analisis CAME es una metodologia suplementaria a la del Anélisis DAFO, que da
pautas para actuar sobre los aspectos hallados en los diagnosticos de situacion obtenidos

anteriormente a partir de la matriz DAFO”

Para ello, debemos ser conscientes de que nos conviene hacer o que es lo que
necesitamos hacer, a la hora de tomar las decisiones correctas en la empresa. Asi pues,
debemos llevar a cabo cuatro acciones, para actuar en cada uno de los aspectos

identificados en la matriz DAFO.

En la siguiente ilustracion podemos observar brevemente como se realizara el analisis
CAME:
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llustracion 5. Analisis CAME.

Aprovechar las Oportunidades para
CORREGIR las Debilidades

ESTRATEGIAS DE REORIENTA

AFRONTAR las Amenazas no dejando crecer
las Debilidades
ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA

MANTENER las Fortalezas afrontando las
Amenazas del mercado
ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

EXPLOTAR las Fortalezas aprovechando las
Oportunidades del mercado
ESTRATEGIAS DE ATAC PO!

Fuente: Alfonso Ldpez Vifiegla, cuadrodemandobsc.wordpress.com

2.3.1. CORREGIR DEBILIDADES.

Las estrategias de reorientaciébn que se proponen para corregir las debilidades

aprovechando las oportunidades de AFonline son las siguientes:

Debido a que AFonline es una empresa de nueva creacion lo mas complicado a la hora
de sus comienzos serd la instauracion en el mercado y hacer que los clientes potenciales
conozcan el servicio ofrecido por eso, pienso que una buena estrategia de reorientacion
para la empresa, seria el uso de Networking. ¢Por qué? Pues bien, como sabemos el
Networking se centra en aprovechar de manera mas eficaz las redes de influencias y
contactos, por lo que se basa en una relacion de confianza. Como he nombrado
anteriormente los fundadores de esta empresa llevan més de treinta afios en el mundo de
administraciones de fincas, lo que conlleva a que poseen una amplia red de contactos,
con sus potenciales clientes, los administradores de fincas, comunidades de
propietarios, promotores inmobiliarios y proveedores de comunidades. Gracias a esta
estrategia, podemos explicar a nuestros clientes de que se trata el proyecto, como se
manejaria la pagina web desde cualquier dispositivo y que ventajas posee el nuevo

negocio.

Otro de los puntos débiles mas importantes de AFonline es la creacion de la pagina web
desde cero, lo que implica la contratacion de desarrolladores y programadores del

portal. Pienso, que una buena estrategia de reorientacion seria la mejora continua del
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portal online. Por lo que podria existir un espacio dentro de este, donde los clientes
puedan nombrar las posibles mejoras a realizar, de esta manera a través de la

contratacion de los programadores, podriamos actualizar la pagina de manera constante.

3.2.2. AFRONTAR AMENAZAS

En este apartado, a traves de estrategias de supervivencia debemos afrontar las

amenazas sin que las debilidades crezcan.

Nos encontramos frente a un entorno con muchos competidores, por lo que, una buena
estrategia de supervivencia seria la creacion de un modelo de negocio dificil de
imitar, mediante estrategias de diferenciacion y innovacion continua, de esta manera
nos asegurariamos de que los competidores que llevan mucho méas tiempo que nosotros
en el mercado no pudiesen copiarnos nuestra principal ventaja competitiva, que es

realizar todo a través del portal on-line.

Necesidad de conseguir mas cuota de clientes, por ejemplo, dando a conocer el portal
ofreciendo pruebas gratis de este a los administradores de fincas, para que conozcan el

servicio, también se pueden realizar descuentos.

3.2.3. MANTENER FORTALEZAS

Las estrategias defensivas que emplearemos para poder mantener las fortalezas

afrontando las amenazas del mercado son las siguientes:

Una estrategia defensiva que seria buena para este tipo de empresa seria la mejora en la
satisfaccion de los usuarios, esto se podria medir a través de un programa de quejas,
donde se pudiera valorar los problemas que encuentran los clientes a la hora de realizar
las tareas a través del portal. De esta manera podriamos medir los posibles sesgos que se
han encontrado los administradores de fincas que usen nuestro portal como las

comunidades entre otros, y ponernos en marcha para mejorarlo.

Seréd importante tener una buena capacidad de adaptacién a los cambios que surgen
en el entorno, modificando si fueran necesarias las estrategias a seguir para la

consecucion de los objetivos.
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3.2.4. EXPLOTAR OPORTUNIDADES

Las estrategias ofensivas que propongo para que AFonline explote las oportunidades

del mercado son las nombradas a continuacion:

Que forjemos un buen negocio en Aragon, implicara que AFonline consiga una buena
imagen de marca, en este caso como una empresa de Administracion de Fincas

Urbanas que ofrecerd un servicio on-line exclusivamente.

Una vez que el negocio se haya instaurado en el mercado, podemos realizar una
expansion a otros mercados nacionales con los que antes no habiamos contado,

contratando asi una red comercial, para poder expandir nacionalmente el portal on-line,

y dando a conocer nuestra empresa y la imagen fiel de la misma.

3.2.5. SINTESIS ANALISIS CAME

En la siguiente tabla se muestra la tabla del analisis concluida:

Tabla 4. Anélisis CAME

ANALISIS INTERNO

ESTRATEGIAS
SUPERVIVENCIA

Creaciéon de un modelo de
negocio dificil de imitar

Necesidad de conseguir mas
cuota de clientes

ESTRATEGIAS
DEFENSIVAS

Mejora en la satisfaccion de los
Clientes

Capacidad de adaptacion a los
cambios del entorno

ESTRATEGIAS DE
REORIENTACION

ESTRATEGIAS
OFENSIVAS

Ve

ANALISIS EXTERNO

Networking

Mejora continua del portal
on-line

Conseguir una buena imagen
de marca

Realizar una expansion a otros
mercados nacionales.

Fuente: Elaboracion propia
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3.3. MISION, VISION Y VALORES.

Para poder completar el andlisis estratégico de AFonline y por consiguiente poder
realizar el mapa estratégico con unos objetivos alineados voy a desarrollar los conceptos

de mision, vision y valores.

» Mision: A la hora de elaborar la mision de la empresa debemos respondernos a
las siguientes cuestiones: ¢Qué hacemos? ;A que nos dedicamos? ;Cual es la
razon de ser? Es decir, debemos definir cual es nuestra principal labor y
podemos completarla diciendo a que publico nos dirigimos.

» Vision: define lo que pretendemos conseguir en el futuro, que metas queremos
alcanzar. Nos contestaremos a las siguientes preguntas ¢Qué queremos lograr?
¢Para quién lo haré?

» Valores: se definen como los principios éticos en los que se sustenta la cultura

de la empresa, que permiten desarrollar nuestras pautas de comportamiento.

Después de la realizacion de la entrevista con Carmen Arruego, proponemos la

siguiente definicién de mision para AFonline.

Suministrar el servicio de Administracion de Fincas de manera eficaz y con una alta
calidad, utilizando la innovacion tecnolégica como factor clave, implicandonos con el

desafio medioambiental.

Gracias a la mision, llegamos a la conclusion de que para AFonline lo més importante
es la innovacion tecnoldgica refiriendose a los servicios proporcionados por el portal
on-line, por esto, serd& muy importante continuar constantemente el desarrollo del
portal incorporando nuevos servicios que sean demandados por los usuarios. También
se implicaran con el desafio medioambiental, con esto se refiere a que gracias a
realizar todo por internet, conllevara perseguir la reduccion del uso de papel y la

contaminacion que supone.

Uno de los objetivos que se ha de marcar AFonline para el primer afio en su andadura
sera conseguir una masa critica de clientes que permita cubrir los gastos de personal y
obtener beneficios que amorticen la inversion, y conseguir asi la permanencia en el

mercado. Por lo que podemos definir la vision de AFonline como:
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Conseguir un aumento de clientes para posicionarse en el mercado, a través de
mejoras de calidad en el servicio, e incrementando la cobertura de nuestra red

comercial.

Como he dicho anteriormente los valores son los principios éticos que sustenta la
empresa, AFonline contara con tres principios imprescindibles que seran compartidos

por todos los miembros de la organizacion:

v Implicacion: Aparte de ofrecer el servicio AFonline, se mantendra en contacto
con los diferentes stakeholders para conocer las necesidades y tendencias que
demandan, por lo que debera aportar ideas innovadoras que aporten valor.

v" 1lusion: ya que es la formacion de un nuevo negocio, lo que implica que tengan
el deseo de que este emerja y de continuar trabajando en ello.

v Profesionalidad y compromiso con el medio ambiente: garantizando asi un

servicio que se implica en el aspecto medio ambiental.

Una vez concluido el analisis estratégico daremos paso al desarrollo del mapa

estratégico.
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4. ELABORACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Una vez realizado el analisis estratégico de la empresa, sabiendo asi los puntos a fuertes

y los ejes de mejora, podemos realizar el mapa estratégico formado por cuatro grandes

perspectivas: aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y el area financiera.

A continuacion, detallare brevemente lo que podemos encontrar en estos cuatro

ambitos:

Perspectiva Financiera: su orientacion principal es maximizar el valor de los
accionistas. Trataremos de medir la creacion de valor en la organizacion, se trata
de incorporar la visién de los propios accionistas.

Perspectiva de Clientes: esta perspectiva se centra en el manejo de las relaciones
de marketing, concretamente de las técnicas de CRM (Customer Relationship
Management). De modo que nuestro objetivo principal es la generacién o
propuesta de valor para el cliente, obteniendo asi la satisfaccion del cliente y su
fidelidad.

Perspectiva de Procesos Internos: busca conocer perfectamente la cadena de
valor de la empresa, de esta manera se podran detectar necesidades y problemas.
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: es la perspectiva mas importante
para la empresa, consideran al Recurso Humano como un elemento clave en la

gestion, a partir de ella comenzaremos a implantar cambios.

Todas las perspectivas se encuentran relacionadas entre si, y el hecho de que una de

ellas no se cumpla podria dificultar la realizacion del resto.

En este negocio de nueva creacion he creido oportuno contar con dos lineas de negocio:

1. Crecimiento del negocio. Debido a que es un negocio de nueva creacion, y el

crecimiento de este sera principalmente gracias a la ampliacién de la cartera de
clientes.
Eficacia. Debido a que es un servicio web, queremos conseguir la perfeccion en

el servicio al cliente, a través de una mejora en nuestros procesos internos.

A continuacion, explicaré cada perspectiva para poder llegar a la consecucion de las dos

lineas brevemente explicadas.
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4.1. PERSPECTIVA FINANCIERA

Como he nombrado en la perspectiva financiera el principal objetivo es maximizar el
valor de los accionistas. Entre las principales estrategias financieras que puede seguir

la empresa y en relacion con su ciclo de vida, podemos sefialar:

o Estrategias de crecimiento o de expansion.
e Estrategias de mantenimiento o sostenibilidad.

e Estrategias de madurez o recoleccion.

En el caso de AFonline se encuentra en la fase de Crecimiento o Expansion, en esta
fase se suelen lanzar nuevos productos o nuevos servicios, donde se abordan nuevos
mercados geograficos o estratégicos, donde lo importante es aumentar a ventas
generando valor al accionista. Asi pues, la rentabilidad no es un pardmetro importante,
ya muchas empresas operan en esta fase con flujos de caja negativos.

En esta fase la vision se totalmente prospectiva y los objetivos generales se centran en el

crecimiento de los ingresos y la cuota de mercado.

A continuacién voy nombrar los tres aspectos financieros para impulsar la estrategia

empresarial, de este apartado se ocupara principalmente la gerente de la empresa.

+ Crecer en ingresos.
Al ser una empresa de nueva creacion al comienzo sera muy dificil la
instauracion en el mercado, ya que el portal no es conocido por los potenciales
clientes. En este objetivo nuestra mision principal es tratar de obtener un mayor
beneficio, para poder realizarlo AFonline debera aumentar la cuota de clientes

progresivamente, a través de la captacion de estos.
+ Reduccién de costes y mejora del servicio.

Al ser una empresa en crecimiento, la empresa siempre debe mirar por el uso
eficiente de los recursos que disponen. Debido a la fuerte inversion que realizan
los socios siempre se buscara el beneficio econdmico de AFonline. Los
indicadores puede emplear esta empresa a la hora de la consecucién del objetivo
son: reduccion de los gastos financieros, el aumento porcentual de la
rentabilidad y eficiencia en el servicio y disminucion del porcentaje de quejas o

posibles caidas del portal web.
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4+ Crecimiento de la empresa y sostenibilidad de la misma.

Una empresa se considera sostenible cuando crea valor econémico, medio

ambiental y social a corto y largo plazo. La sostenibilidad figura como sinénimo

de gestion medioambiental, como he nombrado en anteriores apartados esta

empresa tiene un compromiso con el medio ambiente, cuyo objetivo es la

reduccion del uso del papel y el uso de la tecnologia web.

La sostenibilidad se identifica como una fuente de reduccion de costes y

aumentos de ingresos, estos estan ligados a la captacion de clientes y

consiguiendo fidelidad de los mismo a través de una buena imagen de marca.

En la siguiente tabla se puede observar de manera sintetizada los objetivos principales

propuestos para AFonline en la perspectiva financiera, los indicadores, metas e

iniciativas de los mismos.

Tabla 5. Objetivos e indicadores de la perspectiva financiera.

OBJETIVO META INDICADOR | INICIATIVA |RESPONSABLE
Crecer en Aumento % de Aumento Ampliar el
T la captacion de | relativo de los alcance del Gerente
g . clientes ingresos servicio
i Reduccion del
v Reduccion % | Aumento de la y
R L) €l del gasto rentabilidad y AUMETO d,e Gerente
COSEES financiero eficacia el allees
' del servicio.
_ Reduccidn del
Crecimiento y i6n d .. q I
sostenibilidad Creacion de Creumlen'to uso de papel y Gerente
del negocio valor del negocio concienciar al
gocio. cliente de ello.

Fuente: elaboracién propia

4.2. PERSPECTIVA DE CLIENTES

En la empresa AFonline los clientes tienen un papel fundamental, ya que son la fuente
que generan los ingresos. En esta perspectiva buscamos la satisfaccion del cliente tanto
a corto como a largo plazo, por lo que debemos gestionar correctamente las necesidades

de estos.
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El valor afadido de AFonline es que se diferencia del resto de empresas que se
encuentran en el mercado. Los dos factores fundamentales que debemos estudiar en la

esta perspectiva es clientes y mercado:

» Clientes: los potenciales clientes de AFonline son las Comunidades de Vecino,
Administraciones de Fincas, Promotores Inmobiliarios y Proveedores de
Comunidades.

» Mercado: el mercado de clientes al que se encuentra es muy amplio, por lo que
cuando consiga expandirse a futuras ciudades podra aumentarlo de manera

significativa.

Una de las cosas mas importantes en esta perspectiva es que tenemos que llevar a cabo
una propuesta de valor para el cliente. Para ello, emplearemos la suma de estos tres

elementos:

- Atributos del servicio. Aspectos ligados a la funcionabilidad del servicio, con
su precio y calidad.

- Relacion. Tiene que ver con la satisfaccion que obtiene el cliente al requerir los
servicios de la empresa.

- Imagen. Es un elemento intangible, la imagen o la popularidad de la empresa

son factores fundamentales y que en muchos casos atraen a la clientela.

Gracias a estos elementos de propuestas de valor y las posibles mejoras para la empresa

he propuesto los siguientes objetivos:

+ Ampliar la cartera de clientes.
Este es el primer objetivo que he marcado para la empresa, debido a que la
empresa debe instaurarse en el mercado y pienso que uno de los objetivos
principales para el crecimiento de AFonline seré la captacion de clientes, porque
todo ello conllevara que aumente el beneficio de la empresa y continde con su

implantacion en el sector.

Como he contado anteriormente los clientes potenciales para AFonline son las
Comunidades de Vecinos, Administraciones de Fincas, promotores inmobiliarios
y proveedores de comunidades. Para la captacion de estos clientes podemos
realizar promociones y mejorar la politica comercial y de marketing de la

empresa.
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Los posibles indicadores que pueden medir este objetivo pueden ser:
- Aumento del porcentaje de clientes en nuestra base de datos.
- Ingresos obtenidos por los nuevos clientes.

+ Potenciar la imagen de marca.
Es uno de los tres elementos fundamentales para levar a cabo la propuesta de
valor de la empresa. Por ello, podemos definir el concepto la imagen de marca o
la imagen corporativa de una empresa, como aquella percepcion que tienen los
clientes de ella y a la que asocian determinados valores como en nuestro caso la

implicacion, profesionalidad y compromiso con el medio ambiente.

Para que la imagen de marca funcione debe transmitir la personalidad de la
empresa y que provoque interés en el consumidor. En AFonline, la publicidad y

mayor presencia en las redes sociales pueden lograr reforzar la imagen de marca.

El indicador propuesto para este objetivo es:
- Porcentaje de aumento de clientes gracias al conocimiento de la imagen

de marca.

+ Fidelizacion del cliente.
Con este objetivo nuestra meta serd mantener el nimero maximo de clientes e ir
mucho mas alla de la satisfaccion de los mismos. En muchos casos, es mejor
mantener un cliente bueno que muchos malos, por lo que el cliente estratégico

sera nuestro objetivo.

Por ello, debemos conservar a nuestros clientes mas fieles, podemos por
ejemplo, ofrecer descuento por la utilizacién del servicio y crear una mayor
comunicacion con los clientes para que nos puedan indicar en qué elementos
podemos mejorar 0 en cuales aspectos encuentran una ventaja en el uso de

nuestro servicio.

Los indicadores para la medicion de este objetivo pueden ser:
- Porcentaje de clientes fijos

+ Medicion de la satisfaccion del cliente.

Un cliente satisfecho puede o no adquirirnos el servicio en algunas ocasiones,

pero si el cliente es fiel, la probabilidad de que continle con nuestro servicio es
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muy alta. Por ello, debemos ofrecer el servicio bien desde el principio, el cliente

debe percibir que nuestra propuesta de valor es la mejor del mercado.

¢Coémo podemos medir la satisfaccion del cliente? Podemos evaluarla mediante
la realizacion de encuestas, donde simplemente tenga cuatro o cinco preguntas
donde poder valorarnos. Otra forma de medir la satisfaccion de clientes es
mediante la fidelizacion de los mismos, si un cliente esta satisfecho permanecera

utilizando nuestro servicio.

Los indicadores para este objetivo son:

- Valoracion de los clientes sobre el servicio prestado.
+ Obtener un posicionamiento estratégico basado en la diferenciacion.

Para poder llevar a cabo una estrategia de posicionamiento debemos tener en
cuenta factores como la diferenciacion, tenemos que resaltar esa caracteristica
gue nos hace ser diferentes de la competencia e innovar continuamente. Nuestra
principal ventaja competitiva es realizar cualquier operacion a través del portal
web. La meta de este objetivo es que nuestros clientes nos vean como una

empresa innovadora.

Indicador de este objetivo.

- Aumento del % de clientes gracias a la ventaja competitiva.

+ Disminucion de nimero de quejas y/o mejoras del portal.

Obtener quejas con una elevada frecuencia es negativo, lo que nos puede
conducir la perdida de fidelizacién del cliente, por eso he creido oportuno a
implantacion de este objetivo debido a que disminuir porcentualmente el nimero
de quejas va ligado con la disminucion del coste y con la mejora continua del

servicio.

Una buena iniciativa que puede tomar la empresa es analizar la causa de los

problemas detectados y tomar medidas para evitarlos.

Indicador para este objetivo:

- NO°de quejas o reclamaciones registradas cada afio.
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Tabla 6. Objetivos e indicadores de la perspectiva de clientes.

OBJETIVO

Ampliar la
cartera de
clientes

Potenciar la
imagen de
marca

Fidelizacion del
cliente

Medicion de la

satisfaccion del
cliente

Obtener un
posicionamiento
estratégico
orientado en la
diferenciacion

Disminucién de
namero de
quejas y/o
mejoras del

portal

META INDICADOR | INICIATIVA |RESPONSABLE
% de clientes
10% de nuevos en la | Realizacion de Director
clientes mas al | base de datos y | promociones y Comercial y
ano aumento de los publicidad Marketing.
ingresos
% de aumento .
Ser conocidos de clientes SOy Director
por nuestra gracias a la mayor Comercial y
: 7 presencia en las :
imagen imagen de . Marketing
redes sociales
marca
Mar]tener d . Oferta de Director
numero % de clientes .
(- i~ descuentos y Comercial y
maximo de fijos . .
) promociones Marketing.
clientes
Valoracién de
Maéaxima los clientes | Realizacion de Director
satisfaccion sobre el encuestas Comercial y
del cliente servicio breves Marketing
prestado
0 :
Que nos %o de_cllentes - _
. gracias a la Innovacion Director
consideren . - .
: ventaja tecnoldgica Comercial y
Innovadores y titiva del constante Marketin
diferentes | COMPEUItiva de g
negocio
Reducirel [ N°de quejas o | Analizar causas
numero de reclamaciones | de problemas Director
quejas o registradas detectados y Comercial
incidencias cada afo tomar medidas

para evitarlos

4.3. PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Fuente: elaboracién propia.

Estamos ante una perspectiva fundamental que se encuentra relacionada con la cadena

de valor, por lo que debemos identificar los procesos criticos estratégicos, para el logro

de los objetivos planteados en las perspectivas de clientes y financiera.
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“La cadena de valor, es una modelo tedrico que permite describir el desarrollo de las
actividades de una organizacion empresarial generando valor al cliente final, descrito y

popularizado por Michael Porter.”

llustracién 6. Cadena de Valor para empresa en el sector servicios.

Eslabones
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Margen
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1 Servicio

1)
| i ]
28 | 2 g il i |
T & ] s 1 BE |
£ It 2 b ga |
z a £ R | B - A
= i i i
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Controlables Mo Controlables
o — B—

e

Eslabones Primarios

Fuente: www.palermo.edu

Existen tres tipos de estrategias principales aplicables en la perspectiva de clientes,
existen en cada una de ellas con un conjunto de procesos en relacion con las actividades

primarias, podemos distinguir:

e Estrategias de liderazgo de Servicio.
e Estrategias de Excelencia operativa.

e Estrategias de Intimidad con la Clientela.

En este caso AFonline, seguird una estrategia de liderazgo de Servicio, ya que son muy
importantes los procesos relativos a la innovacion y desarrollo constante del portal web,

junto con los procesos de mercado y comercializacion.

En el caso de AFonline, he creido conveniente dividir la perspectiva de procesos

internos en tres partes que a continuacion voy a desarrollar con los objetivos propuestos.

1) Marketing y ventas.

Esta relacionado con las actividades de publicidad, promocién, etc., Que seran
necesarios para ampliar la cuota de clientes. Es el primer eslabon primarios de los
considerados controlables. Los objetivos estratégicos que he formulado para AFonline

son:
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+ Desarrollo de la pagina web cada vez mas atractiva.
Como ya sabemos AFonline ofrecerd un servicio a través de internet, por ello el

desarrollo de la pagina web y las mejoras de la misma es vital para el negocio.

Que cuente con un disefio atractivo pero simple a la vez, donde los
consumidores se sientan comodos a la hora de manejar o trabajar con el servicio
es esencial. Lo que buscamos en este objetivo es potenciar al maximo nuestra

Imagen y conseguir que los usuarios se sientan satisfechos con el servicio.

Indicador para este objetivo:

- Buena navegabilidad sobre el portal
+ Desarrollo de planes de comunicacion y marketing.

En AFonline la publicidad jugara un papel fundamental para la captacion de
clientes ya que son la principal fuente de ingresos. Conseguir una buena
estrategia de comunicacion nos puede ayudar a alcanzar aquellos objetivos
globales de la empresa, es decir, nos puede ayudar seguir creciendo como

organizacion.

Una buena iniciativa en este objetivo seria la realizacion de promociones donde
los usuarios potenciales puedan usar el servicio gratuitamente durante un

periodo de tiempo limitado, es decir, ofrecer pruebas gratuitas.

Un buen indicador para este objetivo sera:
- Incremento de clientes gracias a la publicidad y promociones
2) Servicio.
Es un aspecto muy importante para la empresa, ya que debemos ofrecer un servicio de
alta calidad y rapidez, para que de esta manera los usuarios queden satisfechos con él

para conseguir su fidelizacion y puedan recomendarnos a futuros usuarios.
El objetivo marcado para este apartado es:
+ Gestion adecuada de quejas y/o mejoras del portal.

Una vez recibidas las quejas o mejoras que debemos realizar en el portal nuestra
principal misién sera la rapidez para gestionarlas y solucionarlas. Ya que una
buena gestion de quejas o un buen desarrollo de las mejoras del portal implicara
gue los clientes se encuentren satisfechos con el servicio que dara AFonline, y

valoraran a la empresa positivamente, con un servicio de calidad.
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La meta de este objetivo sera conseguir de la manera mas eficaz la resolucion de
las quejas o0 mejoras del portal, para ello contaremos con la iniciativa de que el

personal lleve una continua formacion en cuanto a sistemas informaticos.
Un posible indicador para este objetivo seria:

- Numero de mejoras establecidas anualmente.

- Rapidez en la gestion de quejas
3) Eficiencia operativa.

La eficiencia operativa se ocupara de la minimizacion de las pérdidas y la maximizacion
de la capacidad de los recursos, con el fin de proveer los servicios de calidad a los

clientes.

Para poder conseguir la eficiencia operativa he creido oportuna la instauracion de los

siguientes objetivos.
+ Efectividad frente a los cambios que surgen en el entorno.

“La adaptacion de la empresa al entorno y la adecuacion de su estructura
interna cada nueva situacion, son claves para enfrentarse con eficacia a una
mundo que cada vez es mas competitivo, asi como el disefio de la estructura
organizativa de la empresa, son los factores que le aportardn mayores dosis

de eficacia”.

En el mundo en el hoy vivimos internet se plantea como una necesidad, por
eso, AFonline ha podido captar las nuevas necesidades de las personas, y ha
logrado entender los cambios que se estan produciendo tecnologicamente,

debido que realizar todo desde un ordenador es mucho mas comodo.

Indicador para el objetivo:

- Adaptabilidad frente a los cambios que se producen en el entorno
+ Optimizacion del equipo comercial.

Como he comentado anteriormente AFonline contara con la ayuda de tres
comerciales situados en distintas zonas geograficas. Para ello, querremos
contar con un magnifico equipo de comerciales y perfeccionar su fuerza de

venta.
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Deberemos prestar mucha atencion a la motivacion y liderazgo de la fuerza

de ventas, ya que sera mucho mas féacil para la consecucion de objetivos.

Deberiamos formar continuamente a los comerciales para que ellos se

adapten a todo a cualquier cambio en el entorno, y junto con esto ofrecerles

unas buenas comisiones por los nuevos usuarios captados.

El indicador de este objetivo:

% de clientes nuevos gracias al equipo comercial.

A continuacién, se muestra la tabla de objetivos e indicadores para la perspectiva de

procesos internos.

Tabla 7. Objetivos e indicadores de la perspectiva de Procesos Internos.

OBJETIVO

Desarrollo de la
pagina web
cada vez mas
atractiva

Desarrollo de
planes de
marketing y
comunicacién

Gestion
adecuada de
guejas
y/mejoras del
programa

Efectividad
frente a los
cambios que
surgen en el
entorno

Optimizacion
del equipo
comercial

META INDICADOR | INICIATIVA |RESPONSABLE
Mejora Buena Continuo Director
continua del | navegabilidad | desarrollo del -
Tecnoldgico
portal en el portal portal
% aumento de Oferta de
Darnos a ingresos pruebas Director
conocer en el gracias a la gratuitas Comercial y
mercado publicidad y durante un Marketing
promociones | tiempo limitado
Me_Joras Y N° de mejoras Programqs e Director
rapidez de formacion a .
i anuales y Comercial y
gestién de . . empleados .
. eficaz gestion . Director
quejas de . sobre sistemas -
. de las quejas . " Tecnoldgico.
manera eficaz informaticos
S TS Adaptabilidad | Estar siempre _
R frente alos | alerta s_obre los Director
- cambios en el posibles Administrativo
cambios .
entorno cambios

Motivacion y
liderazgo de la
fuerza de
ventas

% de clientes
nuevos gracias
al equipo
comercial

Formacién de
comerciales y
altas
comisiones

Director
Comercial y
Administrativo

Fuente: elaboracion propia.
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4.4, PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Nos encontramos ante la perspectiva clave por excelencia, ya que la mayoria de los
modelos de Gestién Integral consideran al Recurso Humano como un elemento clave en
la gestion. En esta perspectiva trataremos de conocer que es lo que los miembros de la
organizacion para aumentar la satisfaccion de las necesidades de los clientes, ser mas
eficientes en los procesos de negocios y poder alcanzar las metas financieras de la

compafiia.

Para la consecucion del mapa estratégico he creido conveniente la division de esta
perspectiva en tres partes: tecnologia, relaciones y capital humano, que seran explicadas

a continuacion.

1) Tecnologia.
En esta perspectiva la tecnologia juega un papel fundamental, se trata de un aspecto
estratégico que requiere cierta envergadura y decision. Debido a los cambios
tecnoldgicos que se ha ido instaurando estos Ultimos afios, nuestros habitos de vida han

ido cambiado y por ello las empresas han tenido que adaptarse.

AFonline se presenta en el sector con una gran ventaja competitiva gracias al uso de
intranet que permitiran a los usuarios poder realizar cualquier operacion desde un

ordenador, un teléfono maovil o tablet.

Los objetivos propuestos para esta division de la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento son los siguientes:
+ Mejora continua del portal web.

Como bien sabemos el servicio que ofrece AFonline es a través de la red, de un
portal web en concreto. Por ello, he creido oportuno que la mejora continua de
este portal es vital para el crecimiento y sostenibilidad de la empresa, ya que
nuestros usuarios podran dejarnos comentarios en pinchado en una pestafia del

portal donde puedan escribir sobre las posibles mejoras o fallos del mismo.

Por ello, tenemos que contar con un directo tecnolégico que se ocupe de la
mejora continua del portal, para conseguir la meta de ser un pagina web atractiva
donde su funcionamiento sea de calidad alta.
Los posibles indicadores para este objetivo:

- Mejoras realizadas al afio.

- Mejoras propuestas por los usuarios.
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4+ Desarrollo de intranet.

El desarrollo de intranet es una gran herramienta que se utiliza en el proceso de
gestion de informacion. La funcidon principal no es solo mejorar la
comunicacion, productividad y socializacion, sino que también influenciar en la
cultura corporativa de la empresa, lo cual facilitara el accesos a la distribucion
de la informacion entre las unidades estratégicas del negocios y entre los
distintos responsables.

Una de las iniciativas que tiene AFonline es destinar una parte del presupuesto a

la innovacion de tecnologias.

Y podemos emplear como indicadores del objetivo:
- N°de equipos de trabajo que utilizan la Intranet.

- % de informacion de la organizacion compartida
2) Relaciones.

En este apartado trataremos de mejorar la gestion de relaciones con el objetivo de crear
nuevas relaciones para conseguir nuevos clientes o para mejorar las relaciones ya

efectuadas.

+ Uso de Networking.
El Networking empresarial se ha convertido en una tendencia, pero debemos
entenderlo bien para sacarle el méaximo partido. Necesitamos hacer un buen
andlisis de los elementos de negocio, los componentes de mercado y saber qué
es lo que necesitan los posibles clientes. Debemos generar una propuesta con
opciones que permitan asi ofrecer una alianza, sera necesario hablar y mostrar
las coincidencias para obtener beneficios. Los que busca con el uso de
Networking, es que estos contactos a futuro se conviertan en el futuro en

proveedores o clientes.

Posibles indicadores del objetivo.

- NOde clientes captados gracias a Networking.

+ Mejora en las relaciones ya existentes.

Pese que tengamos un numero fijo de clientes que utilicen nuestro servicio
debemos mejorar las relaciones ya existentes, ya que es una buena manera de

gue AFonline no pierda clientes. Por lo que debemos mantenernos en contacto
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con todos nuestros clientes y resolver de manera efectiva cualquier incidencia y
ayudarles en la gestion de sus operaciones.
Indicador seleccionado para este objetivo es:

El porcentaje de relaciones que se han mantenido

3) Capital Humano.

El capital humano se encuentra relacionado con las capacidades, habilidades y
conocimientos que poseen los trabajadores en una organizacion. Por ellos, para la
consecucion de esta parte de la perspectiva de aprendizaje he propuesto los siguientes

objetivos:
+ Fomentar el aprendizaje continuo y la Gestién del conocimiento.

Lo que queremos conseguir es contribuir al desarrollo de nuestras competencias,
que como es ldgico, viene condicionado por los programas formativos
determinados a partir de un nivel de calidad exigido, el establecimiento de
sistemas de evaluacién del desempefio. Todos los trabajadores deben saber que
contribuyen al éxito del negocio, y por eso deben conocer puntualmente sus

objetivos y llegar asi a un consenso sobre los mismos.

Posibles indicadores de este objetivo.

- Inversién en formacion / Gastos de personal

+ Desarrollo de una cultura de trabajo en equipo, de cambio e innovacion.

Se debe fomentar la cultura de trabajo en equipo, ya que conllevara a la creacién
de una cultura de trabajo donde prime el valor de la colaboracién. En un entorno
de trabajo en quipo se cree que la planificacion, las decisiones y las acciones son

mejor realizarlas de manera cooperativa

Para medir este objetivo podemos emplear estos indicadores.

- Numero de personas participantes en equipos de mejora.

En la siguiente pagina se observara una tabla donde se indican todos los objetivos de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, junto con las metas e iniciativas que debe

tomar AFonline.
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Tabla 8. Objetivos e indicadores de la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

OBJETIVO

Mejora
continua del
portal web

Desarrollo de
intranet

Uso de
Networking

Mejora en las
relaciones ya
existentes

Fomento del
aprendizaje

continuoy la
gestion del

conocimiento

Cultura de
trabajo en
equipo, de
cambio e
innovacién

META INDICADOR | INICIATIVA |RESPONSABLE
Mejoras
Conseguir un rl)ropuesta_s POT1 pestatia para Director
o 0S usuarios y . L
portal eficiente . comentarios Tecnoldgico
mejoras
realizas
% de
informacion Destinar .
- - Director
Facilitar la compartiday | presupuesto a l6ai
informacion equipos de innovaciones Tecn_o ogicoy
. - Administrativo
trabajo que la | tecnoldgicas
usan
. N° de clientes .
Conseguir Realizar .
captados . Director
aumento de . reuniones con .
. gracias a . Comercial
clientes . futuros clientes
Networking,
Mejorar las % de Mantener el .
. ~ : Director
relaciones afio | relaciones que | contacto con los .
~ . ! Comercial
tras afio se mantienen clientes
Inversién en Sistemas de
Fomentar el ” .
. formacion/ | evaluacion en el Gerente
aprendizaje ~
Gasto personal desempefio
Numero de
. personas Creacion de
Que prime la .
S, participantes en grupos de Gerente
colaboracion h .
equipos de trabajo
mejora

Fuente: elaboracién propia

Tras la realizacion de esta ultima tabla dariamos por finalizado el analisis de las

perspectivas y pasariamos a la observacion del mapa estratégico.

TFG: Aplicacion de Cuadro de Mando Integral para AFonline

Pagina 32




4.5. MAPA ESTRATEGICO.

He creido conveniente realizar una tabla resumen de los objetivos e indicadores

respectivos a cada una de las perspectivas anteriormente desarrolladas. Para poder

observar el mapa estratégico que aparecera a continuacion de una forma mas comoda.

Perspectiva
Financiera

Perspectiva
Clientes

Perspectiva
de Procesos
Internos

Perspectiva
de

Aprendizajey
Crecimiento
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Tabla 9. Tabla resumen de objetivos e indicadores de las perspectivas.

OBJETIVOS

Crecer ingresos

Reducir costes

Crecimiento y Sostenibilidad

INDICADORES

Aumento relativo de los ingresos

Aumento de la rentabilidad y eficacia

Crecimiento del negocio

Ampliar la cartera de clientes

Potenciar la imagen de marca
Fidelizacion del cliente

Medicién de la satisfaccion del cliente

Obtener un posicionamiento
estratégico orientado en la
diferenciacion

% de clientes nuevos en la base de
datos y aumento de los ingresos

% de aumento de clientes gracias a la
imagen de marca
% de clientes fijos

Valoracion de los clientes sobre el
servicio prestado

% de clientes gracias a la ventaja
competitiva del negocio

Desarrollo de la pagina web cada vez
mas atractiva

Desarrollo de planes de marketing y
comunicacion

Gestion adecuada de quejas y/mejoras
del programa

Obtener un posicionamiento
estratégico orientado en la
diferenciacion

Disminucién de nimero de quejas y/o
mejoras del portal

Buena navegabilidad en el portal
% aumento de ingresos gracias a la
publicidad y promociones

N° de mejoras anuales y eficaz gestion
de las quejas

Adaptabilidad frente a los cambios en
el entorno

% de clientes nuevos gracias al equipo
comercial

Mejora continua del portal web

Desarrollo de intranet

Uso de Networking

Mejora de las relaciones ya existentes

Fomento del aprendizaje continuo y la
Gestion del conocimiento

Desarrollo de una cultura de trabajo
en equipo, de cambio e innovacion

Mejoras propuestas por los usuarios y
mejoras realizas

% de informacion compartida y equipos
de trabajo que lo emplean

N° de clientes captados gracias a
Networking

% de relaciones que se mantienen

Inversion en formacion / Gasto personal

Numero de personas participantes en
equipos de mejora

Fuente: elaboracion propia.
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llustracién 7. Mapa Estratégico AFonline

CRECIMIENTO DEL NEGOCIO

Creceren
ingresos

Ampliar la
cartera de
clientes

Fidelizacion del
cliente

Potenciar la
imagen de marca

Desarrollo de planes de
comunicacion y
marketing

Desarrollo dela
pagina web cada vez
mas atractiva

TECNOLOGIA LS

Mejora continua
del portal web

Desarrollo de
intranet
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Crecimiento y
sostenibilidad

Medicion de la
satisfaciion del
cliente

Gestion adecuada de
quejas y/o mejoras
en el portal

RELACCIONES

Mejora de las
relaciones va
existentes

EFICACIA

Reducir costes

Obtener un
posicionamiento
estrategico orientado
en la diferenciaciéon

Disminucion de
numero de quejas y/o
mejoras del portal

Optimizacion del
equipo comercial

Efectividad frente a los
cambios que surgen en
el entonro

4 CAPITAL HUMANO

Formentar el aprendizaje
continuo y la Gestion del
conocimiento Desarrollo de una
cultura de trabajo en
equipo, de cambio e
innovacion

Fuente: elaboracién propia.
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5. CONCLUSIONES

Como hemos podido observar el principal objetivo al que se enfrenta AFonline es el
crecimiento del negocio, y para ello necesitara la captacion de los clientes potenciales
del mercado.

Para poder realizar la consecucion de este objetivo se ha tenido que realizar los analisis
DAFO y CAME, donde se nos muestran los aspectos positivos y negativos que tiene

que mantener y afrontar respectivamente AFonline.

Por un lado, un aspecto negativo a resaltar de AFonline, es que es una empresa que se
va instaurar en el mercado por lo que no cuenta con una cartera de clientes fijos, por
tanto debemos utilizar técnicas de marketing para anunciarnos y darnos conocer y de
esta manera realizar la captacion de clientes. Por otro lado, como aspectos positivos a
destacar AFonline se presenta en sector como un modelo de negocio atractivo y comodo
para el consumidor, por lo que deberemos potenciar nuestra imagen de marca y

conseguir un porcentaje alto de usuarios satisfechos.

Con la consecucidn de estos analisis hemos podido elaborar la misién, vision y valores
que representan a esta empresa. Donde se resalta que la meta de esta empresa es dar un
servicio de administracion de fincas de manera eficaz y con una alta calidad en el
servicio, apostando por mejoras en el portal web para conseguir una mayor cuota de
clientes, y ofreciendo valores como ilusion, implicacion, profesionalidad y compromiso

medioambiental de los socios.

Con la elaboracién de los analisis anteriores he podio crear el mapa estratégico que es
el ultimo punto a ejecutar, donde podremos observar las cuatro perspectivas con sus

correspondientes objetivos.

» Perspectiva Financiera. Donde el objetivo principal sera el crecimiento y la
sostenibilidad del negocio, anclado junto con un incremento de ingresos y
reduccion de costes.

» Perspectiva de Clientes. Destacando el objetivo de la ampliacion de la cartera de
clientes y fidelizacion de los mismos, con un posicionamiento estratégico basado
en la diferenciacion.

» Perspectiva de Procesos Internos. Se ha marcado una serie de objetivos donde se
divide la cadena de valor en tres partes: marketing y ventas, servicios y

eficiencia operativa.
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» Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. Donde los objetivos se han dividido
en tres partes que son: tecnologia, relaciones y capital humano.

Con la implantacion de los objetivos creo que la empresa podra conseguir una buena
instauracion en mercado. Finalmente, para que AFonline tenga un continuo crecimiento

deberé lograr alinear los objetivos marcados en cada una de las perspectivas.
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7. ANEXOS
ANEXO I.

ENTREVISTA GENERICA.

Perspectiva de APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

AC 1. ;Qué tipo de organizacion tiene su empresa? ¢departamental? ¢por
proyectos?

AC 2. ;Como se toman actualmente las decisiones?
AC 3. ;Existen politicas de incentivos?

AC 4. ;Se han realizado o se van a llevar a cabo alianzas estratégicas con otras
empresas del sector?

AC 5. ;Qué tipos de herramientas tecnoldgicas tienen? ¢ ERP? ; Excel? ;otras?
AC 6. ;Qué politicas de formacion se aplican en la empresa?

AC 7. ;Qué valores empresariales destacaria de su organizacion?

AC 8. ;Cdmo es la Comunicacion en esta empresa?

AC 9. ;Existe alguna intranet para comunicarse?

AC 10. ;Existe autonomia de decision en todos los niveles?

AC 11. ;Existe un sistema de retribucion variable?

AC 12. ;Existe alguna politica enfocada hacia la gestion de la innovacion?
AC 14. ;Existe alguna politica enfocada hacia la retencion del talento?

AC 15. ;Existe Web en la empresa? ¢ Cuél es la funcién de la misma?

Perspectiva de PROCESOS INTERNOS

P 1. ;Como se gestiona la politica de ventas y compras en este caso el servicio?
P 2. ¢Cdmo se gestionan las fincas?

P 3. (Como se seleccionan los proveedores?

P 4. Sobre las politicas de nuevas inversiones, ¢ qué criterios se consideran?

P 6. ¢Existe algun sistema convencional de control de costes?

P 7. ¢Se lleva a cabo alguna planificacion Estratégica?
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Perspectiva de CLIENTES

C 1. Tipos de clientes con los que cuenta
C 2. ;Cbomo se lleva a cabo su captacion?

C 3. ¢Cual es la manera de conseguir su fidelizacion, una vez conseguida su
satisfaccion con el producto?

C 4. ;Se va a llevar a cabo alguna estrategia para fortalecer la imagen corporativa de
la empresa?

C 5. ¢En qué mercados opera actualmente la empresa?

Perspectiva FINANCIERA

F 1. ;Como se realiza el analisis de la rentabilidad? Por comunidades de vecinos..

F 2. ;Se lleva a cabo un analisis coste-volumen-beneficio?
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