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Resumen: El objetivo perseguido a lo largo del presente trabajo es realizar un analisis
pormenorizado de la Asociacion de Jovenes Empresarios de Zaragoza (de ahora en
adelante AJE) a traves del disefio y aplicacion de la herramienta de gestion, Cuadro de

Mando Integral.

Esta herramienta buscara alinear y aprovechar sus activos (tanto tangibles como
intangibles) y procesos para alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa. La hoja de

ruta de aplicacién del CMI comenzara con un analisis DAFO, cuyo objetivo es conocer



de forma detallada aspectos positivos y negativos de la empresa y su entorno. A partir de
este, continuara con la realizacion de un analisis CAME que determinara aquellas
acciones y estrategias a considerar, y concluird con la definicién de la Vision, Mision y
los Valores empresariales de AJE de cara a fijar la meta y forma de consecucién de los
objetivos planteados.

Con todo ello, se disefiara un mapa estratégico en el que se recogeran de forma minuciosa
aquellos objetivos e iniciativas empresariales necesarias para cumplir con los indicadores

y metas establecidas.

Abstract: This project aims to analyze the "Asosciacion de Jovenes Empresarios de
Zaragoza" (AJE) in depth, throughout the design and enforcement of the management
tool "Cuadro de Mando Integral”.

This tool will look to align and assort its assets (both tangible and intangible) as well as
the processes required to achieve the company's strategic objectives. The planned route
of the CMI implementation will commence with a SWOT analysis, which pursues a play-
to-play understand of the pros and cons of the company and its context. After overcoming
this stage, a CAME analysis will follow in order to determine further actions and
strategies. Finally, it will be concluded by defining the association's vision, mission and

values as a way to determine its goal and methods to accomplish it.

Based on the above, a strategic map will be designed where initiatives and objectives are

compiled to meet the relevant indicators and targets.
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l. INTRODUCCION

1.1 OBJETIVOS DEL TRABAJO

A lo largo de la existencia de las sociedades empresariales, independientemente de su
origen, actividad, sector o forma juridica, tendemos a asociar este concepto con objetivos,
y estrategias. Hoy en dia y dada la cada vez mayor competitividad existente en los
distintos ambitos empresariales, los recursos y procesos llevados a cabo por las
organizaciones para la consecucion de estas metas son en muchas ocasiones insuficientes,
es decir, o cuentas con algun tipo de ventaja competitiva dada por cualquier activo de tu

empresa y con ello diferenciarte o pasas a ser “una mas”.

Es por ello y, gracias a las investigaciones y estudios realizados en el &mbito econdmico,
que han surgido herramientas de gestion que permiten evaluar, medir y controlar el
desempefio de las empresas para tratar de conseguir su objetivo final y permitirles a estas
diferenciarse, herramientas que han ido cobrando un mayor protagonismo y estan cada
vez mas demandadas. Una de estas herramientas mas conocidas, e implantada en grandes
compaiiias es el Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC)
lelaborado por los autores Robert Kaplan y David Norton en la década de los 90°s?,

concretamente 1992,

El motivo principal del presente trabajo es el disefio e implantacion de la herramienta de
gestion empresarial “BSC” en AJE. Por medio de esta, trataremos de clarificar y alinear
los ejes estratégicos de AJE, cuantificarlos gracias a unos indicadores que permitan la
medicion de la consecucion de los objetivos y poner en marcha las iniciativas concretas

correspondientes para lograrlos.
1.2. CUADRO DE MANDO INTEGRAL. HERRAMIENTAS Y METODOLOGIA

Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balance Scorecard (BSC) es un término que da
nombre a una herramienta de gestidn empresarial que permite implementar la estrategia

de una empresa a partir de una serie de medidas de actuacién, permitiendo un control

1 véase LOPEZ VINEGLA, A. “Mini-guia para desarrollar un Balanced Scorecard en una Pyme”.
Disponible en: https://cuadrodemandobsc.wordpress.com/2014/04/22/mini-guia-para-desarrollar-un-
balanced-scorecard-en-una-pyme/

2 Véase KAPLAN, R. S. y NORTON, D. P. “The Balanced Scorecard — measures that drives
performance”.

Harvard Business Review. 1992. Disponible en:
https://hbr.org/1992/01/the-balanced-scorecard-measures-that-drive-performance-2


https://cuadrodemandobsc.wordpress.com/2014/04/22/mini-guia-para-desarrollar-un-balanced-scorecard-en-una-pyme/
https://cuadrodemandobsc.wordpress.com/2014/04/22/mini-guia-para-desarrollar-un-balanced-scorecard-en-una-pyme/

permanente sobre todos los factores de la organizacion, interrelacionando objetivos y

relacionandolos con acciones concretas.

La ventaja que supone esta herramienta es alinear todos los procesos, eslabones y activos
de una empresa logrando mantener los resultados positivos presentes y corrigiendo
aquellos aspectos negativos de cara al futuro, es decir, el “BSC” supone una gestion

estratégica integral.

Una vez definida y contextualizada la herramienta utilizada, se debe profundizar en su

desarrollo y elementos que lo forman:

En primer lugar y por lo que respecta al desarrollo del “BSC” en el presente trabajo, se
comenzara realizando un analisis DAFO, cuyo objetivo principal sera conocer aquellos
aspectos internos (Debilidades y Fortalezas) y externos (Amenazas y Oportunidades) que
afectan y rodean a AJE.

En relacion al analisis DAFO, se procedera a la realizacion de un analisis CAME, una
metodologia complementaria y cuyo objetivo es corregir las debilidades, afrontar las
amenazas, mantener las fortalezas y explotar las oportunidades que plantea la matriz
DAFO.

Tras ambos analisis, se definira e identificaran la Mision, Vision y Valores de AJE de

cara a establecer la meta y como se pretende alcanzar a medio/largo plazo.

Contodo ello y en aras a disefiar un elemento ejemplificativo de todas estas tareas previas
y de clarificar y poner en marcha las estrategias oportunas, se realizard el mapa
estratégico de AJE de cara a que la totalidad de su plantilla esté alineada con los objetivos

propuestos y cuyo control vendra dado por una serie de indicadores.

ElI BSC y en concreto dicho mapa estratégico mencionado, se encuentra segmentado en

cuatro perspectivas divididas a su vez en ambito interno y externo.
En relacion al &mbito interno® procede hablar de:

Aprendizaje y crecimiento (AC): Engloba los recursos con los que cuenta la
organizacion, aquellos que contribuiran a generar valor en un futuro. Se puede decir que

es la base que sustenta el mapa estratégico y el resto de perspectivas teniendo la direccidén

3 Véase LOPEZ VINEGLA, A. “La base del Balanced Scorecard”. Disponible en:
https://cuadrodemandobsc. wordpress.com/2012/02/13/la-base-del-balanced-scorecard-cuadro-de-mando-
integral-alfonso-lopez-vinegla/



empresarial una influencia significativa sobre ella, es donde se produce la gestion y
control de los intangibles tales como valores, personal de la empresa (RR. HH),
tecnologia o alianzas estratégicas.

Procesos Internos (P): Perspectiva que cobra gran relevancia debido a su estrecha
relacion con la cadena de valor de la empresa, es decir, el grado en el que las actividades
y areas del negocio se desarrollan correctamente. Detectar e incidir sobre aquellas
actividades o procesos que nos aportan un valor diferencial en &mbitos relacionados con
la innovacidn, calidad, servicio o productividad puede resultar diferencial para lograr “a

la postre” la consecucion de los objetivos fijados.
Por lo que respecta al ambito externo* procede hablar de las siguientes perspectivas:

Clientes (C): Los clientes y su satisfaccion, son, en ultimo término la mayor
preocupacion de la empresa y el activo que las mismas mas deben cuidar. Es por ello que,
las medidas tomadas en relacion a esta perspectiva permitiran fidelizar al cliente, mejorar
el posicionamiento respecto a la competencia o reforzar la percepcion de la imagen de

marca por parte del cliente.

Financiera (F): Hace referencia al eslabon final de la cadena y al propésito final de toda
organizacion con animo de lucro. Mide la capacidad de generar valor y en consecuencia

maximizar los beneficios empresariales.

Una vez definidas las perspectivas estratégicas que conforman el mapa, conviene también

sefalar los elementos que conforman esta herramienta (mapa y objetivos):

Mapa estratégico: Herramienta que en Uultimo término comprende el disefio y
representacion visual de las estrategias que pretende llevar a cabo una organizacion y las

metas que pretende lograr.

Iniciativas estratégicas: Hacen referencia a los planes de accion o proyectos disefiados

para lograr cumplir los objetivos que propone la estrategia.

Objetivos estratégicos: Se corresponden con las propuestas realizadas por la empresa y

los cuales pretende conseguir, el foco en torno a los que giran las distintas perspectivas.

4 Véase LOPEZ VINEGLA, A. “La base del Balanced Scorecard”. Disponible en:
https://cuadrodemandobsc.wordpress.com/2012/02/13/la-base-del-balanced-scorecard-cuadro-de-mando-
integral-alfonso-lopez-vinegla/



Indicadores estratégicos: Medidores que proporcionan informacién fehaciente sobre el
grado y ritmo de cumplimiento de los objetivos y estrategias planteadas.

A continuacion, se refleja el esquema visual que representa esta metodologia:

Analisis DAFO
Anilisis CAME Estudio Estratégico
Mision, Vision y Valores

4

Seleccion y disefio de estrategias Formulacién Estrategias
Mapa estratégico —

Implementacion Iniciativas ‘ — Implantacion Estrategias

Control —

lHustracion 1: Esquema visual BSC

Fuente: Elaboracion propia

Il. ESTUDIO ESTRATEGICO AJE.

2.1 INFORMACION RELATIVA A AJE ZARAGOZA.

SLa Asociacion de Jovenes Empresarios (de ahora en adelante AJE) da nombre a una
federacion independiente, dindmica y sin animo de lucro fundada en 1990 por un

grupo de empresarios que compartian intereses y se enfrentaban a problemas

5 Véase info disponible en: https://ajezaragoza.com/
Complementada con: https://ajearagon.com/presentacion.php

Entrevista con Sra. Noemi Ruiz, directora AJE Zaragoza


https://ajezaragoza.com/
https://ajearagon.com/presentacion.php

comunes, cuya presencia se enfoca en la provincia de Zaragoza, pero se extiende a

toda la comunidad aragonesa.

La labor de AJE se puede explicar atendiendo a tres vertientes diferentes las cuales se

encuentran relacionadas:

1. Fomentay ayuda en desarrollo a emprendedores y empresas de nueva creacion.

2. Ofrece distintas oportunidades de desarrollo empresarial (local, regional, nacional
e internacional) a través de diferentes servicios, actividades y programas,
facilitando el contacto y el intercambio de ideas entre sus asociados.

3. Mentoriza, representa y defiende los intereses profesionales de los jovenes
empresarios y emprendedores especialmente de la provincia de Zaragoza y de la

comunidad autonoma de Aragon.

Cabe destacar tambien que AJE reune actualmente a unos 300 jovenes empresarios, entre
los cuales se encuentran empresas tales como Ingennus Urban Consulting, Imascono o
Rush Visual Effects entre otros, lo cual la convierte en la asociacion empresarial de

referencia en Aragdn con presencia multisectorial.

Por ultimo, sefialar que la Federacidn de Jovenes Empresarios de Aragon (AJE Aragon)

esta formada por:

e La Asociacion de Jovenes Empresarios de Zaragoza (AJE Zaragoza)
e La Asociacion de Jovenes Emprendedores de Huesca (AJE Huesca)

e La Asociacion de Jovenes Emprendedores de Teruel (AJE Teruel)
Tanto la Federacion como cada una de sus AJEs integrantes, cuentan con:
e ASAMBLEA GENERAL

Es el 6rgano soberano de la Asociacion y esta representada por todos los socios

menores de 41 afios que tienen voz y voto.

e JUNTA EJECUTIVA

Es el 6rgano colegiado de permanente actuacion en el gobierno, gestién y direccion
de la Asociacion. Esta formada por presidente, vicepresidentes, secretario general,

tesorero y vocales de las diferentes areas.
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A continuacién, viene representado el organigrama directivo de AJE Zaragoza.

Junta Directiva
AJE Zaragoza

|

Pedro Lozano
Presidente

/\.

Carmen
Magrazo
Vicepresidenta

| |
— T

Noemi Ruiz
Directora

Pedro Herrero Silvia Plaza
Tesorero Secretaria Gral
— C Rita Monreal
Alex Calle Cristina Llop Jorge Morales Alex Vallés \{;f;:zé B
Kike Acosta Pilar Haro Pablo Murillo Maria Cortés Cr}sl\.[l.nga.rro Errramife

Vocales

lustracion 2: Junta Directiva AJE Zaragoza.

Fuente: Elaboracién propia

2.2 ANALISIS DAFO

A lo largo del presente epigrafe se va a proceder a explicar de forma detallada el analisis

DAFO de AJE Zaragoza, pero antes de ello, conviene situar esta herramienta.

La matriz DAFO, da nombre a un modelo de estudio planteado por Albert S. Humphrey
que analiza los ambitos tanto interno como externo de la empresa. Supone una de las
herramientas de estudio empresarial mas utiles, ya que proporciona un diagnostico actual
que permite asentar las bases para un correcto y minucioso analisis estratégico posterior

como el que se pretende realizar durante este trabajo.

En primer lugar, nos centraremos en un analisis interno que nos proporcionara la
informacion referida a las debilidades y fortalezas que AJE Zaragoza posee. Es decir,
aquellos puntos clave positivos y negativos sobre los que la empresa tiene capacidad de
incidir. Por otro lado, realizaremos un analisis externo en el que trataremos de identificar
aquellas oportunidades y amenazas que no dependen directamente de AJE, pero los cuales

le afectan.
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2.2.1 Andlisis interno

Fortalezas hace referencia a aquellos recursos y capacidades clave con los que cuenta la
organizacion que le permiten obtener una ventaja competitiva con respecto a sus rivales.
Una vez detectadas, la empresa analizada tratard de mantenerlas y potenciarlas de cara a
seguir aprovechandose en detrimento de sus rivales. En el caso de AJE, sus principales

fortalezas son las siguientes:

e Modelo de relacion colaborativo, familiar: Se trata de uno de los rasgos
distintivos de AJE. Su organigrama asociativo joven, pasional, dindmico y con
caracter emprendedor acorde con sus valores empresariales han logrado crear un
ambiente de trabajo y fidelizacion con la asociacion que hace que “remen” todos
ellos en la misma direccion y funcionen como una pequefia familia apoyando y
consensuando todas sus decisiones.

e Sentimiento de pertenencia: En consonancia con la fortaleza anterior, compartir
valores, inquietudes y principios ademas de identificarse los unos con los otros
derivados de pertenecer todos al gremio empresarial y emprendedor ha logrado
crear un sentimiento de pertenencia y fidelidad a AJE que se contagia también
entre los asociados haciendo de esta la asociacion empresarial referente en
Aragon.

e Canal de comunicacion fluido: Otro de los puntos fuertes de AJE es la intensa y
fluida comunicacién tanto a nivel externo a través de su intensa presencia en
RRSS mostrando total transparencia en todas sus actividades como, por otro lado,
a nivel interno entre los propios miembros de la junta directiva y sus asociados
manteniendo un contacto permanente como se ha demostrado durante la pandemia
realizando diversas videollamadas tratando diversos temas actuales como vision
de futuro, perspectiva empresarial...

e Diversidad sectorial: La amplia trayectoria de AJE unido a la multitud de
empresas asociadas con las que cuenta hacen que ésta tenga presencia
multisectorial, factor que favorece seguir situAndose como asociacion empresarial
referencia en Aragén. Este factor es también clave debido a que esta diversidad
presenta un caracter de retroalimentacion continua que le permite a AJE seguir
creciendo como asociacion pudiendo captar y asesorar cada vez a un mayor
namero de asociados.

e Imagen de asociacion positiva: Su trayectoria como asociacion, escalabilidad,

12



afan de mejora continua y su transparencia, cercania e innovacién continua (por
ejemplo, a través de la iniciativa Tend Up %o foros de desarrollo) en todos sus
estamentos hacia sus asociados hacen que AJE proyecte una imagen muy positiva
al exterior, algo tan importante en el ecosistema empresarial actual de cara a

ofrecer una mayor confianza a sus asociados.

Continuando con el anlisis interno y expuestas las fortalezas con las que cuenta AJE, es
turno de presentar sus debilidades, es decir, aquellas carencias o “puntos gatillo” con los
que cuenta la empresa y que provocan que estos le influyan negativamente respecto a la

competencia teniendo que incidir sobre ellos para mejorarlos o incluso modificarlos.
Aplicado a AJE, las debilidades con las que cuenta son las siguientes:

e Dependencia de ingresos por cuota de asociados: En todo negocio una relacion
de dependencia siempre puede jugar en contra, en este caso de AJE. A pesar de
que AJE cuenta con unos 400 asociados y tiene una base econdmica sélida
proporcionada por este vinculo ademas de otros, la crisis sanitaria provocada por
el Covid-19 en la que nos vemos inmersos puede perjudicar en un mayor grado a
las Start-Ups o empresas recientes y, en consecuencia, minorar esa fuente de
financiacion debido a que se pueda rescindir esta relacion entre asociados que es
la base de actividad de AJE.

e Dependencia de patrocinios privados: Paralelamente a la debilidad anterior,
depender de patrocinios privados también es un arma de doble filo, por un lado,
proporcionan una fuente importante de ingresos ademas de contribuir a crear
vinculos importantes de cara a abrir oportunidades empresariales, pero, por otro
lado, si la situacion es incierta debido a situaciones como la actual provocada por
el Covid-19 puede perjudicar sustancialmente dicha relacién recortando o
rescindiendo ese vinculo.

e Falta de aprovechamiento de la conexion nacional con otras AJES: EXiste una
AJE por cada provincia en Espafia, y actualmente se produce tan solo un encuentro

anual a nivel nacional de gerentes y otro de comerciales de las distintas AJES.

& Tend Up: Espacio creado por AJE Zaragoza en colaboracion con el Ecosistema Mas Empresa de
Ibercaja donde poder conocer las dltimas tendencias en innovacion y conectar el talento startup con la
gran empresa.

Disponible en: https://ajezaragoza.com/tend-up/
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e Falta de contacto personal y directo cuando un socio se da de alta: El proceso
de captacion para que un socio forme parte de AJE es tan simple como
cumplimentar una ficha a la que se puede acceder a través de la pagina web de la
asociacion o poniéndose en contacto con la secretaria general solicitando el envio
de dicha ficha. Este aspecto supone una debilidad importante ya que al tratarse de
una asociacion de apoyo a empresarios las primeras sensaciones y el contacto
personal inicial ayuda mucho a crear ese sentimiento de pertenencia y confianza

que desde AJE se busca.

Tabla resumen analisis interno.

Fortalezas Debilidades

s N | o N

* Dependencia de ingresos por cuota de

+ Modelo de relacién colaborativo, familiar. usuarios

* Sentimiento de pertenencia. * Dependencia de patrocinios privados.

* Canal de comunicacién fluido. * Falta de aprovechamiento de conexion

* Diversidad sectorial. nacional con otras AJES.

. 1acid 1t
Imagen COMmOo asociacion positiva « Falta de contacto personal v directo

cuando un socio se da de alta.

o N AN /

llustracion 3: Resumen analisis interno
Fuente: Elaboracién propia
2.2.2 Andlisis externo

Continuando con el desarrollo de la matriz DAFO, y una vez profundizado en las
fortalezas y debilidades de AJE, es el turno del andlisis externo. Comprende aquellos
factores relacionados con el entorno empresarial de la compafiia, los cuales resultan de
gran relevancia a la hora de combatir las amenazas y aprovechar las oportunidades

gue se presentan.

Se definen como amenazas a aquellos factores externos relacionados con la empresa que
pueden incidir de forma perjudicial o negativa en su actividad, los cuales conviene
identificar con suficiente antelacion para evitar que en un futuro se conviertan en un mal

mayor.
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Con respecto a AJE, las amenazas que se le presentan se exponen a continuacion:

Bajas por situacion econdémica global: La incertidumbre econémica a la que nos
enfrentamos a causa de la pandemia que vivimos supone una gran amenaza para
empresas de reciente creacion o Start Ups, las cuales pueden retirar su vinculo
como asociadas y, en consecuencia, que los ingresos de AJE derivados del pago
de sus cuotas se vean considerablemente reducidos.

Perdida de sentimiento de conexién por falta de actividad presencial: Es otra
de las grandes amenazas para AJE. El sentimiento de conexion y fidelidad con sus
asociados es una de sus sefias de identidad, la cual se ve amenazada como
consecuencia de la crisis sanitaria en la que nos encontramos. Se ha demostrado
que el teletrabajo crea mayor sensacion de carga de trabajo, un mayor sentimiento
de aislamiento y que el personal se sienta menos valorado en la empresa’. A pesar
de que el contacto telematico es muy frecuente en la asociacion, lo que realmente
se afiora es el contacto fisico directo y la conexion interpersonal que provoca la
actividad presencial, el cual se pretende recuperar cuanto antes para volver a
funcionar de forma mas cercana.

Descenso de empresas lideradas por jovenes empresarios por las
circunstancias actuales: La incertidumbre econémica en la que nos encontramos
unida a la gran crisis econdémica que vamos a sufrir, ademas de perjudicar en
mayor medida a las empresas de reciente creacion, supone una gran barrera a
todos los niveles empresariales para aquellos emprendedores y empresarios que
se encontraban en proyecto de montar un negocio o para aquellos que han lanzado
sus ideas recientemente. Muestra de ello es que la creacion de empresas en Espafia
sufrié una caida historica en abril al desplomarse un 70 % como consecuencia del
impacto de la crisis del coronavirus en la economia, siendo mas acentuado este
hecho en Madrid y Barcelona®. Todo ello conlleva una gran amenaza para AJE ya

que estos proyectos y su lanzamiento son la base y fundamento de su actividad.

Para concluir con el analisis externo y con ello la matriz DAFO, es preciso mencionar

7 Véase noticia El Diario.es: “Como nos afecta el teletrabajo”. Disponible en:
https://www.eldiario.es/comoyporque/afecta-teletrabajo_0_1014549045.html

8 Véase noticia Agencia EFE: “La creacion de empresas se desploma un 70 % en abril por la crisis
sanitaria”. Disponible en: https://www.efe.com/efe/espana/economia/la-creacion-de-empresas-se-
desploma-un-70-en-abril-por-crisis-sanitaria/10003-4240358
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aquellos escenarios o situaciones de mejora o aprovechamiento que se le presentan a AJE,

es decir, las posibilidades que el entorno le presenta a la empresa de cara a poder obtener

una ventaja competitiva con respecto a sus rivales.

Con ello, las oportunidades que debe aprovechar a AJE son las siguientes:

Unica organizacion empresarial dedicada a los jovenes empresarios: AJE es
la Unica asociacion empresarial dedicada al apoyo en el desarrollo y
asesoramiento de jovenes empresarios, esto le supone una oportunidad Unica, ya
que cualquier decision o hecho que pueda afectar al tejido emprendedor aragonés
conlleva la presencia y marca de AJE. Esto, unido a su larga experiencia y
presencia multisectorial la convierten en asociacion referente de la comunidad.

Incremento de la conexion nacional con otras AJES: Incrementar las
colaboraciones y conexiones entre distintas AJES puede resultar una gran
oportunidad ya que de cara al futuro podria por ejemplo facilitar a un empresario
el desarrollo de su actividad en otra provincia y ofrecerles un mayor acceso a las
distintas ayudas concedidas por estas asociaciones. Por otro lado, de forma
conjunta podrian ejercer influencia sobre el gobierno centrar de cara a obtener
distintos tipos de subvenciones publicas que contribuyesen a mejorar su labor.

Contacto personal y directo cuando un socio se da de alta: El contacto personal
y directo cuando un socio se dé de alta es una de las oportunidades que se le
presentan a AJE con el fin de dar un paso méas en potenciar la confianza y
fidelizacion de sus asociados. Realizar las altas de manera presencial y directa
entre las partes es un aspecto clave debido a que la cercania y apoyo directo a los
asociados desde el primer momento son la razon de ser de una organizacién de

estas caracteristicas.
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llustraciéon 4: Resumen analisis externo

Fuente: Elaboracion propia

Conclusiones Analisis DAFO

Anilisis Interno

Analisis Externo

AMENAZAS
Bajaz por zituacion econdmica
global.
Pérdida de sentimiento de conexion
Dezcenso de empresas lideradas por
jovenes empresarios por las
circunstancias actuales.

llustracién 5: Conclusiones analisis DAFO

Fuente: Elaboracion propia
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2.3 ANALISIS CAME

Una vez obtenida la “foto inicial” de AJE que nos permite clarificar la situacion y el
entorno de la empresa a partir del analisis DAFO, es el turno de ordenar ese conjunto de
ideas con el objetivo de proponer una serie de medidas a poner en préactica para la
asociacion.

Este proceso recibe el nombre de analisis CAME, y va a constituir las bases del posterior

mapa estratégico de AJE, eje principal en torno al que gira el presente trabajo.

De acuerdo con el Dr. Alfonso Lopez®, la matriz CAME esta compuesta a su vez por
cuatro estrategias de accion, estrechamente relacionadas con el analisis DAFO previo.

Dichas estrategias mencionadas son las siguientes:

e Estrategias de reorientacion: Aprovechar las oportunidades para corregir las
debilidades.

e Estrategias de supervivencia: Afrontar las amenazas minorando las debilidades.

e Estrategias defensivas: Mantener las fortalezas afrontando las amenazas.

e Estrategias de ataque-posicionamiento: Explotar las fortalezas aprovechando

las oportunidades.

9 Véase LOPEZ VINEGLA, A. “;y después del DAFO qué hacemos. ... ;Analisis CAME? Disponible en:
https://cuadrodemandobsc.wordpress.com/2013/07/30/y-despues-del-dafo-que-hacemos-analisis-came/
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lustracion 6: Esquema analisis CAME
Fuente: Dr. Alfonso Lopez Vifiegla. Disponible en: cuadrodemandobsc.wordpress.com

Aplicadas al caso concreto de AJE Zaragoza, mencionadas estrategias concretas son las

siguientes:
En relacion a las estrategias de reorientacion:

e Establecer un sistema solido de CRM: Para AJE lo mas importante son sus
asociados, es por esto que establecer un sistema solido de CRM contribuiria a
facilitar todavia mas la relacién con ellos, consiguiendo una mayor transparencia,
cercania y logrando retroalimentarse contrastando distintas opiniones sobre los
temas que les afecten. De esta forma, se conseguiria fidelizar todavia mas a los
asociados evitando posibles bajas derivadas de la crisis econdmica global.

e Ampliar el nimero de asociados: Fruto de la crisis sanitaria que vivimos, el
ecosistema empresarial emprendedor se puede ver damnificado, es por eso, que el
respaldo e impulso ofrecido por AJE através de diversos programas u ofreciendo
distintos planes de financiacidn tiene que ser mayor que nunca, pudiendo ser esta
una mayor oportunidad de cara a aumentar su nimero de asociados proveniente
de las necesidades de las organizaciones, las cuales confien en la experiencia de

AJE vy su papel como asociacion de apoyo empresarial referencia en Zaragoza.
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Por lo que respecta a las estrategias de supervivencia se plantean:

Establecer patrocinios publicos: Ante la incertidumbre provocada por la
dependencia de patrocinios privados, resultaria interesante hacer hincapié en
establecer distintos convenios de patrocinio publicos por ejemplo con el
ayuntamiento de Zaragoza de cara a contar con una fuente anual segura e
importante de ingresos que ademas de potenciar y favorecer a AJE publicitando
su papel mediante la visibilidad que otorga una entidad publica, potenciaria la
imagen del propio organismo al brindar apoyo a una asociacion de tanta
importancia en el ecosistema empresarial provincial y autondmico. Ademas,

pudiendo ser este factor motivo de captacion de nuevos socios.

De acuerdo con las estrategias defensivas:

Fomentar la realizacion de webinars o videollamadas: Todos somos
conscientes del papel que actualmente tienen las nuevas tecnologias, esta
importancia se ve acentuada por la pandemia en la que nos encontramos. Es por
eso que el teletrabajo esta a la orden del dia, pero uno de los aspectos negativos
que puede ocasionar son por ejemplo una pérdida de conexién del personal con la
organizacion provocado por la falta de contacto presencial, que en el caso de AJE
es una de sus fortalezas. Para ello, resultaria interesante organizar semanalmente
algin webinar sobre temas actuales de interés que mantenga esa conexion especial
entre AJE y sus asociados. Por otro lado, realizar videollamadas constantes entre
los miembros de la junta directiva de AJE es también necesario de cara a estudiar
futuras medidas a implantar segln vayan desarrollandose los acontecimientos.

Estudiar nuevos planes de financiacion de apoyo a emprendedores: La
incertidumbre econémica provocada por el Covid-19 supone un gran lastre para
aquellos empresarios que se encuentran indecisos ante la decision de poner en
marcha un negocio. Para ello, estudiar nuevos planes de financiacion viables y de
garantias en colaboracién con distintas entidades privadas o financieras resulta
imprescindible de cara a seguir apostando por fomentar la creacién de nuevas

empresas, parte fundamental del tejido empresarial aragonés.
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Finalmente, en lo que a estrategias de ataque-posicionamiento se refiere:

Potenciar el papel de los programas “Tend Up” y “En tu empresa o en la
mia”%: Una de las fortalezas con las que cuenta AJE es su diversidad sectorial,
la cual viene dada por la gran cantidad de asociados con los que cuenta. Es por
ello, que potenciar conferencias, visitas 0 reuniones entre empresarios referentes
en un sector concreto de actividad o incluso focus groups entre empresarios
pertenecientes a un mismo sector de forma que todos ellos puedan beneficiarse de
sus distintas experiencias y compartir informacion de cara a facilitar medidas que
les puedan ayudar a la larga, puede ser un punto muy importante a considerar que
ademas refuerce el papel que AJE desempefia en el apoyo a empresas y
emprendedores como asociacion referencia.

Crear una app particular de AJE: La fluidez, cercania y comunicacion de AJE
con sus asociados dada por su intensa actividad y presencia en RRSS puede ser
perfectamente compatible con el lanzamiento de una app de cara a fortalecer
todavia mas esa cercania, accesibilidad y transparencia a todos los interesados en
la asociacion que potencie todavia mas la imagen que AJE posee. Por otro lado,
AJE también demostraria su intenso compromiso con el papel que hoy en dia
juegan las nuevas tecnologias y los mecanismos ERP en los procesos

empresariales.

10 “En tu empresa o en la mia”: Iniciativa especial que consiste en conocer de primera mano negocios
referentes en Aragon de la mano de sus propietarios o directivos, con el objetivo de que sirva a los
asociados de AJE como fuente de inspiracion y genere sinergias entre los emprendedores.

Disponible en: https://ajezaragoza.com/en-tu-empresa-o-en-la-mia/
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Tabla resumen analisis CAME
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llustracion 7: Analisis CAME

Fuente: Elaboracién propia

2.4 MISION, VISION Y VALORES

Tras obtener la foto inicial de la asociacion traves de la matriz DAFO, y tomandolo como
referencia, concretar una serie de proposiciones aprovechando sus recursos y habilidades,
es conveniente concluir el estudio estratégico de AJE mediante la definicién de su mision,

vision y valores.

Este hecho, nos proporcionara un valor afadido para lograr la consecucion de las
estrategias planteadas puesto que permitira alinear los objetivos y que estos sean comunes

a la totalidad de miembros de la asociacién.

Previamente a su concrecién en el caso concreto de AJE, conviene clarificar estos

conceptos de acuerdo a la definicion dada por la autora Milagros Ruiz Barroeta®?.

Mision: Define cual es la labor o actividad del negocio en el mercado en el que se

11 véase RUIZ BARROETA, M. “Mision, Vision y Valores de una Empresa, ;qué son, como
definirlos?+EJEMPLOS. Disponible en: https://milagrosruizbarroeta.com/mision-vision-y-valores-de-
una-empresa-que-son-como-hacerlos/#%C2%BFQue_es_la_mision_para_una_empresa
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encuentra. Es decir, atiende a preguntas como ¢Qué hacemos? y su definicion puede venir
complementada por el porqué de la organizacion, su propuesta de valor o clientes y
mercado al que se dirige.

Vision: Es el siguiente paso a la mision de la empresa y establece hacia dénde se dirige
la organizacion, lo que quiere conseguir. Es un concepto motivador e inspirador con
caracter dinamico ya esta enfocado a un tiempo futuro. Responde a preguntas como ¢Qué

queremos lograr?

Valores: Corresponde a la cultura, aquellos principios éticos que definen el
comportamiento de la organizacion y con los que sus trabajadores se deben sentir

identificados para favorecer el correcto funcionamiento de la misma.
Una vez clarificados, formulados en el caso de AJE son los siguientes:

2.4.1 Mision

’

“Impulsar las iniciativas empresariales de los jovenes aragoneses.’
2.4.2 Vision

Las expectativas a medio-largo plazo de AJE pasan por: “Contar con un ecosistema que

’

facilite las iniciativas empresariales de los jovenes aragoneses.’
2.4.3 Valores
La linea de ruta que comparten los miembros de la asociacion es la siguiente:

Transparencia: Tanto en la toma de decisiones como en la gestion de procesos, todo ello
de cara a proyectar una imagen positiva no solo en el ecosistema emprendedor sino
también a los socios que ponga en relevancia el papel de AJE como asociacién de apoyo

empresarial referencia en Zaragoza y Aragon.

Honestidad: En los distintos procesos de comunicacion con los asociados, asi como entre
los miembros de la junta directiva con el objetivo de aumentar el sentimiento de

pertenencia y fidelidad con la asociacion.

Pasidn: Rasgo imprescindible, disfrutar con lo que se hace para ofrecer el maximo de

uno mismo, implicarse y asi lograr la satisfaccion completa del asociado
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I1l. MAPAESTRATEGICO AJE.

Una vez realizado y detallado el estudio estratégico de AJE por medio del anélisis de la
matriz DAFO, continuando con la propuesta de una serie de acciones dirigidas a continuar
con el crecimiento y fortalecimiento de la compafiia, y finalmente formulando y
definiendo su mision, vision y valores de cara a que estas acciones estén alineadas con
organizacion, es el momento de plasmar todas estas ideas junto a otras acciones
complementarias en el mapa estratégico de AJE, aspecto mas relevante de la presente
herramienta aplicada, Cuadro de Mando Integral. EI mapa estratégico, “nos va a permitir
representar y visualizar de forma sintética, rapida, clara, coordinada y consistente la
estrategia de la organizacion”'? pudiendo cada empleado conocer la estrategia

organizacional de la empresa y cuél es su lugar dentro de ella.

El mapa estratégico conlleva el planteamiento de una estrategia, la proyeccion de futuro

de la compafiia que proporciona multiples beneficios, algunos de ellos son los siguientes:

e Alineacion de objetivos y de comportamiento empresarial.

e Favorece en el presente la creacion de valor futuro.

e Mejor comunicacion y comprension de la estrategia y sus objetivos por todos los
trabajadores.

e Posibilidad de reformular la estrategia en funcion de los resultados definidos.

e Mejora la capacidad de analisis en la organizacion.

e Mayor implicacion de los trabajadores en los proyectos de la compaiiia.

e Favorece la integracion e interrelacion de la informacion de distintas areas de

negocio

Paralelamente, es preciso sefialar que el disefio de un mapa estratégico es necesario, pero
no suficiente para conseguir crear valor diferencial, la puesta en préactica de las

estrategias plasmadas son la clave.

El mapa estratégico estara compuesto por cuatro perspectivas de valor: Financiera,
Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento, relacionadas todas ellas
entre si y que contienen un conjunto de planes de accion concretos de cara a conseguir

aumentar el valor y lograr crecer como compafiia.

12 LOPEZ VINEGLA, A. Mapas estratégicos. Disponible en:
http://www.5campus.com/LECCION/mapasestrategicos/INICIO.HTML
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e Perspectiva Financiera: Comprende aquellos planes que queremos o debemos
conseguir llegado el caso, logrando asi la maximizacion del valor de los
accionistas. A través de ella, se mide tanto la capacidad de crear valor por parte
de la empresa, asi como su desempefio.

e Perspectiva de Clientes: Elementos como la satisfaccion, la retencion y el
crecimiento de los clientes son los buscados a través de las medidas pertenecientes
a esta perspectiva. De esta forma se persigue la fidelizacion de los ya existentes y
la ampliacion de la cuota de mercado.

e Perspectiva de Procesos Internos: Engloba aquellas acciones que pretenden
optimizar aquellas tareas y procesos realizados por la compafiia. Papel
fundamental juega la cadena de valor de la empresa, con el prop6sito de mejorar
aquellas carencias que presenten ciertos procesos y mantener e incluso mejorar
aquellos que supongan una fortaleza para la empresa.

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Hace referencia a aquellos recursos
que posee la empresa y que constituyen la base fundamental para conseguir
generar valor y beneficios en un futuro, es por ello que es una perspectiva clave

sobre la que crear una base sélida que nos reporte beneficios a largo plazo.

A continuacion, desarrollaremos el mapa estratégico disefiado para AJE, pero
previamente, cabe destacar que su objetivo final va a ser potenciar su imagen y
fortalecer su valor como asociacion, para lo cual, las estrategias fijadas en cada

perspectiva estaran alineadas entre si y con este objetivo final.

Por otro lado, conviene sefialar que, al tratarse de una asociacion, la totalidad de las
estrategias planteadas y el conjunto de decisiones referidas a las mismas estaran a cargo
del comité de direccion de AJE, es decir, seran consensuadas por la totalidad de la junta

directiva.
3.1 PERSPECTIVA FINANCIERA

Las estrategias contenidas en esta perspectiva tienen como finalidad la maximizacion del

valor para el accionista.

De acuerdo con el planteamiento expuesto con el Dr. Alfonso Lépez Vifiegla, el ciclo de
vida en el que actualmente se encuentra la empresa determina en gran medida las

estrategias financieras que la organizacién adoptara, en consecuencia, se puede hablar de
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distintos tipos de estrategias™®:

Estrategias de Crecimiento o Expansion
Estrategias de Mantenimiento o Sostenibilidad

Estrategias de Madurez o Recoleccion

AJE, al igual que la mayoria de las organizaciones empresariales, se encuentra en fase

de mantenimiento o sostenibilidad, ya que se cumplen 30 afios desde que comenzo su

andadura asesorando y apoyando a jévenes empresarios y empresas en todos los niveles,

Ilegandose a convertir en la asociacién de apoyo empresarial referencia en Aragén. En

esta fase, derivado de su experiencia y conocimiento del mercado y sector en el que se

encuentra, es importante plantearse objetivos relacionados con lograr crecimiento o

rentabilidad empresarial.

En relacion a esta idea, los objetivos de AJE comprendidos en esta perspectiva del mapa

estratégico son dos muy concretos:

Aumentar ingresos procedentes de patrocinios y asociados: Actualmente y con
motivo de la crisis sanitaria provocada por el Covid-19 en la que nos vemos
inmersos, el panorama econdémico y empresarial que se vislumbra es incierto.
Derivado de este hecho, el papel de AJE como asociacion de apoyo a empresas y
jovenes empresarios y su imagen como asociacion empresarial de referencia en
Aragén deben resultar diferenciales de cara a contribuir con su ayuda en los
diferentes &mbitos al ecosistema empresarial de Zaragoza. Es por ello que se prevé
que el nimero de asociados a corto/medio plazo aumente considerablemente y
que con ello se presente una gran oportunidad para aumentar los ingresos de la
asociacion procedentes no solo de asociados, sino también de distintos tipos de
patrocinios tanto publicos como privados que contribuyan a mejorar la estructura
financiera de la misma.

Establecido y contextualizado el objetivo, la iniciativa llevada a cabo para
garantizar su cumplimiento va a ser potenciar distintas negociaciones de cara a
establecer nuevos convenios de patrocinio, potenciar el papel de la asociacion en
RRSS y establecer nuevos planes de financiacién, todo ello con el firme propdésito

de aumentar el atractivo que la asociacion supone para captar nuevos asociados

13 véase LOPEZ VINEGLA, A. Perspectiva financiera. Disponible en:
https://ciberconta.unizar.es/leccion/bsc/
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acentuado por la situacion actual que vivimos. El indicador considerado va a ser
el porcentaje de incremento de ingresos fijando como meta aumentar estos un 10%
respecto al afio anterior.

e Reduccidn de costes: Para toda organizacion empresarial, es de sobras conocida
la importancia de minimizar al maximo y en la medida de lo posible los costes en
los que se incurre. En el caso de AJE y més aln debido a la cantidad de servicios
que presta y la situacion que vivimos, esta reduccion cobra todavia méas sentido.
Reduccion de costes de suministros, eventos, temporales, etc. son fundamentales.
Para alcanzar este objetivo de reduccion de costes, AJE utilizara tanto un
benchmarking interno centrado en la gestion de clientes, patrocinios y programas
o foros de desarrollo empresarial como tratara de valerse de los distintos
patrocinios para por ejemplo reducir costes en sus eventos relacionados con
publicidad, alimentacién o instalaciones. El indicador establecido para esta
estrategia va a ser el porcentaje de reduccién de costes teniendo como meta lograr
alcanzar una reduccion total del 15% de ellos.

Tabla Objetivos Perspectiva Financiera

Realizar distintos foros

% Incremento de Aumentar los de temas de interés, Comité Direccion

Ingresos ingresos en un potenciar RRSS,

10% convenios, planes de

financiacion. ..

Reduccidn de costes a

., ., travé nvenios en . .,
% Reduccion de Reduccion de avés de convenios e Comité Direccion

costes costes un 15% actividades,

benchmarking interno

Tabla 1: Objetivos Perspectiva Financiera

Fuente: Elaboracion Propia
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3.2 PERSPECTIVA DE CLIENTES

AJE es una asociacién empresarial en la que sus asociados son el principal y unico
fundamento de su actividad, por tanto, esta perspectiva va a resultar trascendental para la
consecucion de su objetivo final. De esta forma, AJE centrara sus esfuerzos en llevar a
cabo una propuesta de valor que satisfaga de forma integra las necesidades de sus

asociados, con el propdsito de aumentar el nimero y potenciar su valor como asociacion.

Para el correcto desarrollo de esta perspectiva es preciso comprender a quién se presta el
servicio y donde, o lo que es lo mismo, hay que aclarar quiénes son los clientes de la

empresa y cuél es el mercado en el que opera:

e Los clientes a los que se dirige AJE comprenden todas aquellas empresas o
empresarios predominantemente de perfil joven emprendedor que requieran o
demanden apoyo y asesoramiento empresarial a todos los niveles.

e El mercado en el que AJE presta sus servicios es todo el ecosistema empresarial
aragones, abarcando todo tipo de sectores sin excepcion y teniendo como base

provincial la ciudad de Zaragoza.

De acuerdo con la linea de investigacion del Dr. Alfonso Lépez, lo mas importante en
esta perspectiva es llevar a cabo una propuesta de valor para el cliente, la cual, se lograra

a través de la suma de distintos elementos*:

e Atributos de servicio: Elementos estrechamente ligados a la funcionalidad del
servicio, el precio y la calidad.

e Relacion: Hace referencia al servicio al cliente, los tiempos de respuesta, los
tiempos de entrega, y con la propia satisfaccion del cliente al requerir los servicios
de la organizacion.

e Imagen: Intangibilidad, imagen y buen nombre, factores que en muchos casos

atraen a la clientela y resultan diferenciales en el &mbito en el que compite.

Vistos estos elementos y a sabiendas de que en el caso de AJE el fundamento de su
actividad son sus asociados, la cercania e intimidad con ellos va a ser la base sobre la
que giren las estrategias de esta perspectiva. Esta idea se ve reforzada por la situacion

actual econémica en la que nos encontramos, presentandose una oportunidad Unica para

14 véase LOPEZ VINEGLA, A. Perspectiva del Cliente: objetivos estratégicos. Disponible en:
https://ciberconta.unizar.es/leccion/bsc/310.HTM
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AJE en la que debe prestar mas que nunca apoyo, experiencia y cercania a sus asociados.

Los objetivos estratégicos marcados para AJE en esta perspectiva son los siguientes:

Captar nuevos asociados: Objetivo estrechamente ligado al expuesto
anteriormente en la perspectiva financiera de aumentar los ingresos procedentes
de asociados. La pandemia que existe actualmente ha provocado una recesion muy
importante en el panorama econdmico y empresarial. Este hecho es todavia méas
notable para aquellos empresarios que recientemente han creado un nuevo
negocio o estaban a punto de crearlo, por consiguiente, la oportunidad que se le
presenta a AJE de cara a prestar un asesoramiento y apoyo empresarial integro
haciendo valer su experiencia es Unica pudiendo de este modo captar nuevos
asociados e incluso ofreciéndose a nuevos clientes a los que ofrecerles el mejor
servicio posible y de garantia.

Para lograr este objetivo, el indicador tomado sera el porcentaje de asociados
nuevos que logre captar AJE, estableciendo como meta alcanzar un 15% de socios
nuevos, valiéndose de la visibilidad que aportan actos publicos proporcionados
por distintos patrocinadores o del WOM Marketing.

Satisfaccion integra de los socios: Uno de los objetivos clave de cara a potenciar
el valor de la asociacion y seguir creciendo es lograr una satisfaccion integra de
los socios. El amplio abanico de asociados con los que cuenta AJE es una de sus
grandes fortalezas, y su satisfaccion es algo fundamental de cara a posteriormente
fidelizarlos de manera completa. Para conseguirlo, ofrecer un servicio de calidad,
cercano Yy de garantias basado en su amplia experiencia resultara clave.

El indicador utilizado para valorar este objetivo sera la tasa de fuga de asociados,
cuyo proposito es que sea inferior al 5%. Concertar reuniones semanalmente con
los asociados bien a través de videollamadas o de forma presencial contribuird en
gran medida a alcanzar este objetivo.

Fortalecer la imagen corporativa de AJE: La imagen corporativa actualmente
cobra cada vez mayor importancia en los resultados y crecimiento empresarial. El
potencial e intenso papel con el que AJE cuenta en RR. SS junto con las distintas
colaboraciones que se pueden presentar con las empresas asociadas a través de
eventos publicos pueden contribuir a visibilizar la imagen corporativa de la
asociacion a través de sus valores empresariales. De este modo, se lograra llegar

a mayor nimero de empresas y en consecuencia aumentar el nimero de asociados
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y patrocinadores y con ello, aumentar los ingresos percibidos por la asociacion.
Ademas, AJE se seguird consolidando como asociacion de apoyo empresarial en
Aragon. La finalidad de esta estrategia es lograr aumentar los patrocinios tanto
publicos como privados un 15% anual.

Fidelizar y mantener los asociados existentes: Objetivo estrechamente
vinculado al expuesto anteriormente de satisfacer integramente a los socios.
Proporcionar un servicio de calidad con una amplia variedad de ayudas de cara a
satisfacer a los asociados es requisito indispensable para ganarse su confianza,
posteriormente fidelizarlos y asi mantenerlos, aspecto clave. Por lo tanto, saber
captar y anticiparse a las necesidades de los clientes al mismo tiempo que darles
respuesta desde la cercania e intimidad pretendida favorecera alcanzar el objetivo

final de crecimiento.

Para cuantificar la consecucion de este objetivo, el indicador utilizado sera el
porcentaje anual de los asociados existentes que permanecen en la asociacion a
final de afo tratando de retener al menos al 95% de estos. La iniciativa llevada a
cabo para su consecucion sera ofrecer un servicio personalizado basado en la
cercania e intimidad con los clientes que permita satisfacer sus necesidades y

adaptarse a los continuos cambios y circunstancias que se presenten.

Cercaniay contacto directo en el momento de la firma: La razon de ser de AJE
son sus asociados, pero como se ha expuesto en la matriz DAFO de la asociacion,
el contacto personal y directo a la hora de firmar es una de sus debilidades. Esta
carencia se debe a que actualmente a la hora de dar de alta a un asociado, basta
con llamar de forma telefonica a la asociacién o cumplimentar un formulario al
que cualquier persona que desee tiene acceso a través de la web de AJE. Es por
ello, que esta carencia se debe suplir, ya que como se ha defendido previamente,
la intimidad y cercania con los asociados resulta fundamental, hecho que se
acentla todavia mas al inicio del vinculo de cara a generar confianza en la otra
parte y con ello lograr su satisfaccion para seguir manteniendo contacto, prestarle

los servicios que precise y con todo ello fidelizarlo.

Para medir la consecucién de este objetivo, tomaremos como indicador el
porcentaje de interesados que acaban firmando entre el porcentaje de interesados
totales en asociarse tratando de conseguir al menos el 85% de las firmas de

aquellos interesados en requerir los servicios de la asociacién. La iniciativa

30



llevada a cabo para la consecucion de este objetivo sera concretar una reunién

informativa previa para todo aquel interesado e informar de forma personal y

directa desde el primer momento a todo aquel interesado en firmar.

Tabla Objetivos Perspectiva Clientes




Concretar reunion

. informativa previa . .,
% de asociados . P ; Comité Direccion
. con aquel interesado
que firman/% de Conseguir un 85% .

e informar de forma

Interesados de las firmas de personal y directa
i Directora
totales en aquellos interesados . ( )
asociarse desde el primer

momento a todo
aquel interesado en
firmar

Tabla 2: Objetivos Perspectiva Clientes
Fuente: Elaboracion Propia
3.3 PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Conforma junto con la perspectiva de aprendizaje y crecimiento la parte interna del mapa
estratégico. Se trata de una perspectiva que se fundamenta especialmente en la cadena de
valor de la empresa, es decir, aquellas actividades realizadas por AJE que le permiten
crear valor para sus clientes. Mediante su analisis, podremos detectar aquellos procesos
que AJE realiza de forma diferencial, los cuales se deben mantener y potenciar, mientras
que, por otro lado, proporcionard informacion sobre aquellos “puntos débiles” con el
firme propdsito de mejorarlos en aras de lograr los objetivos financieros y de clientes

planteados en las perspectivas previas.
3.3.1 Cadena de valor de AJE

Primeramente, es preciso definir y situar el concepto de cadena de valor. Cadena de valor
hace referencia al concepto acufiado por Michael Porter el cual se define como una forma
de andlisis que segrega las partes constitutivas de una empresa de cara a identificar
aquellas actividades generadoras de valor que le permiten obtener una ventaja
competitiva a la organizacién en cuestion, asi como aquellas que entorpecen su

crecimiento.

La cadena de valor desarrollada por Porter esta planteada para empresas industriales, por

lo tanto, serd necesario reinterpretar este modelo a través de otros autores'® de cara

15 véase ALONSO, G. “Reinterpretando la Cadena de Valor”. Palermo Business Review. N.2. 2008. Pp.
8995. Disponible en:
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orientarla hacia una empresa de servicios como AJE, alineada con el modelo estratégico
corporativo correspondiente. La principal diferencia entre ambas cadenas de valor radica
en la redefinicion que se realiza de los eslabones primarios, los cuales se reclasifican a su

vez atendiendo al grado de control que la empresa puede ejercer sobre ellos.

Cadena de Valor Empresa Servicios.

Direccién General y de RRHH

Eslabones Organizacion Interna y Tecnologia

Apoyo Infraestructura y Ambiente
Abastecimiento Margen de

» = Servicio

= = = & =

= [=] Zl o W wr

€ 8 T8 ®EL® T & 2 &

£ B& gT=E £ g ££

s - fg§ 17F £ T ©GC

- Ay & = A

@
K Controlables No Controlables j

I

Eslabones Primarios

lustracion 8: Cadena de Valor Empresa Servicios
Fuente: Elaboracién propia

A continuacion, procederemos a desarrollar los objetivos estratégicos planteados en los
eslabones primarios para posteriormente, detallar los correspondientes a los eslabones de

apoyo.
a) Eslabones primarios

Dentro de las actividades pertenecientes a los eslabones primarios, para lograr intimidad
con sus asociados a la par que crecer y conseguir potenciar su valor como asociacion,

AJE debe centrar sus esfuerzos en actividades de marketing, servicios y comunicacion.

En relacion a las actividades de Marketing, los objetivos estratégicos fijados son los

expuestos a continuacion:

e Realizar un analisis de mercado: La captacién de nuevos asociados y, en

https://www.palermo.edu/economicas/pdf_economicas/business_paralela/review/marketing_servicios.pdf
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consecuencia, el aumento de ingresos procedentes de los mismos son objetivos
totalmente complementarios que pueden facilitarse a través de un correcto analisis
de mercado. Ademés, mencionado analisis viene favorecido también por la
cantidad de asociados con los que AJE cuenta y que le dan acceso a multiples
mercados, especialmente de Start Ups y PYMES abarcando todo tipo de sectores.
En consecuencia, la realizacion de un correcto analisis de mercado junto a otras
propuestas previamente descritas como puede ser obtener visibilidad en actos
publicos le ofrece a AJE la oportunidad de captar nuevos asociados a través del
estudio de distintos nichos empresariales.

En aras de lograr este objetivo, AJE realizard un estudio de mercado centrandose
especialmente en Start Ups y PYMES pertenecientes a todo tipo de sectores que
le permitan a la asociacion aumentar su numero de socios un 15%. El indicador
considerado sera la relacion existente entre el numero total de asociados
procedentes de nuevos mercados y el nimero de asociados totales.

Uso de técnicas de CRM: Otro de los objetivos establecidos en este eslabon es
impulsar el uso de técnicas de CRM de cara a conocer las necesidades, gustos y
preferencias de los asociados que favorezca potenciar una sensacion de cercania
e intimidad con ellos para en consecuencia conseguir una mayor satisfaccion del
mismo Y fidelizarlo. A través de estudios de mercado, realizacion de encuestas de
cara a conocer mas a fondo al asociado, nuevos planes de financiacion, evaluacion
de proyectos y posibilidades de mercado, AJE posibilitara un servicio mas
personalizado y a “medida” que trate de evitar que inmersos en una situacion
econdmica de incertidumbre como la que vivimos se reduzcan los asociados mas
de un 5%. El indicador tomado para evaluar la consecucién de este objetivo sera

la tasa de fuga de los asociados de AJE.

Continuando con la exposicion de las actividades incluidas en los eslabones primarios, el

objetivo marcado perteneciente a la seccion servicios es el siguiente:

Optimizacion de la calidad del servicio: Como bien se ha dejado claro a lo largo
del presente trabajo, para AJE, lo mas importante son sus asociados, su
satisfaccion. Para lograrla de forma integra y de esta forma mantener y fidelizar
la totalidad de socios que conforman la asociacion, y, por otro lado, lograr la
captacién de nuevos socios, AJE debe de ofrecer un asesoramiento y apoyo de

calidad, actualizado en todo momento a la vanguardia empresarial tan necesaria
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en el ecosistema actual. Es por ello, que las iniciativas propuestas para la
consecucidn de este objetivo son la busqueda y ofrecimiento de nuevos planes de
financiacion que permitan la supervivencia y viabilidad de gran cantidad de
negocios vistas las previsiones tras la pandemia, las cuales afectaran a una gran
cantidad de empresas que requerirdn de los servicios de AJE. También puede
resultar interesante realizar distintos focus groups de cara a que todas las partes
interesadas se retroalimenten y puedan reconducir y adoptar medidas que mejoren
sus organizaciones o establecer nuevos convenios y alianzas que permitan generar
oportunidades para los distintos negocios. El indicador que medira la evolucion
de este objetivo sera el nimero de nuevos asociados que se den de alta en AJE

con el proposito de aumentar en 15 los nuevos socios anuales.

Para finalizar con las actividades contenidas en el eslabon primario de la cadena de valor,

es el turno de detallar la seccién de comunicacion:

Realizacion de webinars o videollamadas: El confinamiento provocado por la
crisis sanitaria en la que vivimos inmersos ha fomentado y confirmado el papel
gue van a desempefiar las nuevas tecnologias en el &mbito empresarial. La mayor
parte de ellas han podido durante estos meses “salvar los muebles” y proseguir
con su actividad de forma notable gracias a las posibilidades que ofrecen las
nuevas tecnologias. Uno de los grandes problemas que supone el teletrabajo es la
falta de comunicacion, contacto y sentimiento de pertenencia que provoca la
carencia de contacto y presencia fisica. Como parece que el teletrabajo ha venido
para quedarse, en aras de lograr suplir esta falta de comunicacion y contacto que
provoca la falta de contacto fisico y presencial, el mejor canal de comunicacién
posible y propuesto por AJE es la realizacion de forma asidua de webinars o
videollamadas tratando o discutiendo diversos temas de interés, entre distintos
empresarios de un mismo sector o con referentes empresariales que fomenten la
cercania con los asociados y que ademas les ayude a desarrollar conocimientos e
iniciativas. El indicador utilizado para cuantificar el éxito de esta propuesta es la
tasa de retencién de asociados anual de AJE, la cual se espera que sea de al menos
el 95%.

Aprovechamiento del potencial de RRSS: Al hilo de la idea planteada en el
objetivo anterior, de sobras es conocido el papel tan importante en el ambito de

comunicacion que desempefian actualmente las redes sociales. No solo ayudan a
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promocionar el producto o servicio, sino que también son un instrumento que
refleja los valores empresariales que defiende una organizacion y, ademas,
potencia enormemente la interaccion con el cliente. En el caso de AJE, su intensa
actividad y presencia en redes sociales es una de sus grandes fortalezas, por ello
se debe aprovechar. La gran cantidad de asociados con los que cuenta AJE deben
de estar informados en todo momento y de forma actualizada de todas aquellas
noticias y actividades que envuelven a la asociacion, es por ello que la iniciativa
propuesta pasa por intensificar y explotar todavia mas el papel en RRSS
informando de todos aquellos temas que pueden resultarles a los asociados de
interés, todas las noticias que envuelven a AJE, realizar distintas encuestas de
participacion o realizar distintos directos para que todo el mundo tenga acceso y
cercania a las iniciativas realizadas por AJE. En esta linea, se espera cuantificar
la medicion de este objetivo a través del porcentaje de interaccion que AJE recibe
en las distintas redes sociales, esperando aumentarlo en un 30% de cara a

fortalecer y visibilizar su imagen, fidelizar y captar nuevos socios.

b) Eslabones de apoyo

En lo referente al eslabon de apoyo nos encontramos aquellas actividades derivadas de la

administracion empresarial, entre las cuales destacamos tres estrategias:

Mecanismos ERP: Hoy en dia no se concibe una organizacion que no aproveche
las prestaciones que ofrecen las nuevas tecnologias en todos sus aspectos,
especialmente en la reduccion de costes. Tan importante es aumentar ingresos
como reducir en la medida de lo posible los costes de cara a obtener un mayor
margen. En esta tarea tienen especial importancia la implantacion de mecanismos
ERP. Por lo tanto y en el caso de AJE, a pesar de que cuenta con herramientas
ERP parciales, creemos conveniente la implantacion de un sistema ERP completo
tal como SAP u Oracle que permita aumentar el porcentaje de reduccidn de costes
de la asociacion, tratando de reducir estos en un 15%.

Captacion patrocinios publicos: Una de las debilidades con las que cuenta AJE
es la dependencia de patrocinios privados como fuente de ingresos. Esta debilidad
se ve acentuada actualmente debido al impacto de la crisis sanitaria que vivimos,
la cual puede influir negativamente en los patrocinadores en cuestion y puede
conllevar retirar sus servicios. Ante este hecho y para mitigar mencionada

debilidad, AJE debe centrar parte de sus esfuerzos en la captacion de patrocinios
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publicos de cara a equiparar el nimero de patrocinios publicos y privados con el
objetivo de crear una estructura proveniente de esta vertiente mas sélida.
Incrementar las negociaciones y contacto con patrocinios publicos puede
beneficiar a ambas partes, por un lado, el patrocinador en cuestién de las
relaciones de AJE con multiples empresas que favorezcan convenios entre ellas
con los que obtener nuevas oportunidades, mientras que, para AJE, la visibilidad
que puede aportar la colaboracién con entidades publicas le puede beneficiar
considerablemente para captar nuevos asociados y potenciar su imagen como
asociacion. Para verificar la consecucién del objetivo planteado, el indicador
tomado serd la relacion entre el nimero de patrocinios publicos nuevos y el
nimero de patrocinios totales, tratando de aumentar un 15% el ndmero de
patrocinios publicos existentes.

e Estudiar nuevos planes de financiacion de apoyo a emprendedores:
Actualmente AJE cuenta con una oficina de financiacion de apoyo a
emprendedores que da acceso a tres tipos de financiacion (Pablica, Privada y
Bancaria) siempre y cuando seas asociado. Si ya de por si, los planes de
financiacion es un aspecto fundamental que demandan las Start Ups, la crisis
actual potencia todavia mas este hecho. Por ello, AJE debe estar a la altura de este
aspecto como asociacion de apoyo empresarial referencia en Aragon y debe
proponer una amplia variedad de planes de financiacion que se actualice a las
circunstancias actuales y futuras que se les puedan presentar a las empresas,
actualizandose constantemente. De forma complementaria a los planes de
financiacién con los que cuenta AJE, la iniciativa propuesta para lograr este
objetivo es ofrecer nuevas propuestas de financiacion muy utilizadas actualmente
como factoring, bartering®®, concursos de proyectos o incubadoras de proyectos,
estableciendo como indicador la relacion entre el nimero de asociados adheridos
a nuevos planes de financiacién y el nimero de clientes totales tratando de

aumentar la ayuda a empresas o asociados al menos un 10%.

16 Bartering: Forma de financiacion consistente en llegar a acuerdos comerciales con otras empresas, a
través de la obtencion de un beneficio sin intercambio monetario.
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Tabla objetivos perspectiva Procesos Internos

Objetivo Indicador Meta Iniciativa Responsable
N.° total de Aumentar los Anélisis de nuevos y
r s i nuev! i istintos mer .
Analisis de asociados de U€evos socios distintos mercados y Comité
nuevos mer n un 15% ion de nuev . .,
el uevos mercados/ en un 15% deteccion de nuevas Direccién
N.° de asociados oportunidades
totales
Estudios de mercado y
n ir n .
CRM Tasa de fuga de Tasa de fuga contacto directo co Comité
clientes inferior al 5% R Direccion
realizar un
asesoramiento mas
personalizado
Realizar focus groups,
Optimizacion de la | N.° de asociados Aumentar 15 AISTIETEE e Comité
calidad del servicio nuevos NUEevVos socios financiacion, ofrecer Direccion
anuales nuevos foros, alianzas
0 reuniones de
interés. ..
Fomentar
videoconferencias
sobre distintos temas,
Realizacion de Tasa de retencion | Retener el 95% . Comité
con distintos
webinars de asociados de los asociados Direccion

empresarios referentes
0 reuniones entre
empresas del mismo

sector.
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% de interaccion
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Informar de todos y

cada uno de los
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proyectos...

, convenios y noticias
. n RR % el namer iy
Aprovechamiento ¢ =5 070 B NUITETE que afectan a AJE Comite
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del potencial de (BRRIEEES o0 IR s Direccion
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RRSS ’ S
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compartir directos de
las distintas
actividades o
reuniones. ..
% reduccion de Reducir los Implantacion de ERP Comité
Mecanismos ERP costes costes de la integrales tales como Direccion
(temporales y asociacion un SAP u Oracle.
econoémicos) 15%
Incrementar el
N.° de patrocinios Aumentar un contacto y negociacion
- con patrocinadores
y ublicos nuevos/ 15% los o
Captacion ° 0 Ublicos importantes Comite
_— T N.° de patrocinios patrocinios P P
patrocinios publicos . Direccié
totales plblicos que permitan a ambas Ireccion
partes favorecerse del
acuerdo
Ofrecer nuevos planes
Estudiar nuevos N° de asociados Aumentar las e TIEREREe e
planes de adheridos a ayudas EEnD RIS, o
: : concursos de Comite
financiacion de nuevos planes de financieras a Direccion
apoyo a financiacion/ N° empresas y/o PIOEEIES, EEIEIIE,
emprendedores clientes totales asociados al TUBUSERIEES B2

Tabla 3: Objetivos Perspectiva Procesos Internos

Fuente: Elaboracion propia
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3.4 PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Para finalizar con la exposicion del mapa estratégico, vamos a desarrollar la perspectiva
fundamental del BSC. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento supone la perspectiva

base de cara a lograr los objetivos contenidos en las perspectivas anteriormente descritas.

Partir de una base solida sobre la que se sustenten y estén alineados el resto de objetivos
planteados es un aspecto crucial en aras de lograr el objetivo final de fortalecer el valor
de AJE como asociacién y potenciar su imagen. Por todo ello y en consecuencia con el
estudio estratégico elaborado previamente, esta perspectiva va a ser clasificada en cuatro
categorias sobre las que se fijaran diferentes objetivos: Recursos Humanos, alianzas,

tecnologia y valores.
3.4.1 Recursos Humanos

En toda organizacion empresarial, los trabajadores son el activo mas importante, en este
caso los miembros de la junta directiva de AJE. La satisfaccion de los asociados y su
Optimo asesoramiento depende en gran medida de las cualidades y aptitudes de su capital
intelectual. Por lo tanto, el area de recursos humanos no debe descuidarse, ya que,
clarificando las funciones y objetivos de sus miembros junto al potenciamiento de su
sentimiento de pertenencia con la asociacion conlleva sacar el maximo rendimiento de
sus miembros y, por consiguiente, progresar como asociacion y lograr los objetivos

propuestos.
Los objetivos estratégicos fijados en esta perspectiva son los expuestos a continuacion:

e Personal joven, dinamico y emprendedor: AJE es una asociacion cuyo ndcleo
fuerte de asociados son empresarios jovenes. Es por ello, que contar con un
personal joven en la junta puede resultar de gran ayuda debido al sentimiento de
empatia que desarrollen y una mayor facilidad de entendimiento ante las
situaciones que se planteen. Por otro lado, contar con un personal de este tipo,
facilita la renovacion y actualizacion ante los continuos cambios que se producen
en el &mbito empresarial en todas sus areas. La iniciativa llevada a cabo para llegar
a este objetivo fomentar la incursion a través de RRSS de empresarios jovenes en
AJE, asi como desarrollar programas de practicas 0 mentorizaje que permitan la
incursién y toma de contacto de personal joven con la asociacién. De esta forma
se pretende conseguir que al menos el 70% de los miembros de la junta de AJE se

encuentren entre los 25-40 afios, tomando como indicador el porcentaje de
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miembros existente en la junta perteneciente a este intervalo de edad.

Dinamicas de ocio entre los miembros de la junta: Uno de los aspectos mas
importante entre los miembros de una organizacion empresarial es la cohesién
interna entre su personal. Logréndola, la probabilidad de cumplimiento de los
objetivos establecidos es sustancialmente mayor, ya que, sin duda, un ambiente
de trabajo fluido, comunicativo y cercano contribuye notablemente a la
satisfaccion de sus miembros. Para conseguir esta cohesion, la iniciativa
relacionada con realizar dindmicas de ocio entre los miembros de la junta se
corresponde con la organizacién asidua de actividades grupales como comidas o
cenas de empresa, actividades deportivas o charlas sobre temas cotidianos ajenos
a la asociacion. El indicador relacionado con la consecucion de este objetivo es el
porcentaje de miembros que permanecen en la junta anualmente y que ademas
cumplen con sus objetivos establecidos tratando de lograr la satisfaccion completa
de la plantilla que permita lograr sus objetivos y en consecuencia satisfacer
integramente a sus stakeholders.

Conciliacion vida laboral-familiar: Del mismo modo que es muy importante
lograr una cohesion interna entre los miembros de una organizacion, es igual de
importante lograr que dichos miembros tengan derecho a disfrutar de su vida
privada como via de escape al ambiente empresarial que les rodea. Establecer un
solido sistema ERP que permita esta conciliacion pudiendo trabajar al menos un
dia en semana desde casa puede ser un perfecto complemento laboral con el que
contribuir a una satisfaccion plena del trabajador. Es por ello, que el indicador
tomado para cuantificar el cumplimiento de este objetivo sera el nimero de dias
que los miembros de la junta de AJE puedan teletrabajar desde casa.

Gestion por competencias: En todas las organizaciones existen graves
problemas provocados por la ausencia de una clara definicidn de las competencias
de cada trabajador que acarrea una falta de efectividad a la hora de realizar las
actividades. Para eliminar este lastre, todos los miembros de la junta deben
reunirse semanalmente y clarificar sus competencias individuales e intentar
cumplir estrictamente con ellas. De esta manera, se evitara entorpecer la labor
entre los miembros y se aumentara el rendimiento y eficiencia individual de cada
miembro, tomando como indicador el porcentaje de reduccion de tiempo en la

realizacion de las actividades principales.
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e Personal alineado: Lograr alinear los objetivos individuales con los objetivos

globales de la empresa es el trabajo mas importante del &rea de recursos humanos

de cualquier empresa. Motivar a los miembros de la junta y que estén satisfechos

es fundamental para conseguirlo. Para saber si logramos contar con miembros

alineados con los objetivos grupales de AJE tomaremos como indicador el nimero

de trabajadores que cumplen al menos el 85 % de sus objetivos. Para conseguir

esto, habréa que considerar todos los objetivos comentados anteriormente.

Tabla objetivos perspectiva AC 1

Objetivo

Indicador

Meta

Iniciativa

Responsable

Personal joven,

% de miembros

Al menos el 70%
de los miembros

de la junta estén

Fomentar a través de
RRSS la incursidn
de empresarios

jévenes en AJE,

dinamico de la junta entre "
y J e desarrollar Comité
emprendedor los 25-40 afios roaramas de Direccion
de edad prog
préacticas o
mentorizaje. ..
Organizar
% de miembros | Satisfaccion de la IEBLETENE
: distintos tipos de
Dinamicas de gue permanecen plantilla para - tidades ardmaled
. en la junta y que lograr los grupates,
) - Comité
cumplen ademas objetivos y en L5 GO BEris Ce
los miembros de _ . ivi Direccion
con sus objetivos consecuencia EURE
la junta s . i
] individuales satisfacer eppanitivis:
integramente a escapadas de ocio,
sus stakeholders charlas sobre temas
ajenos al trabajo...
Establecer un sélido
Conciliacion vida N.° de dias de Teletrabajar desde BT ER G Comité
laboral-familiar | teletrabajo desde casa un dia a la piullEcEes Direccion

casa

semana

conciliacion
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% de reduccion de
tiempo en la

realizacion de las

Mejorar la
eficiencia de la

Realizar reuniones
semanales de junta

de cara a clarificar

i0 . . Comité
Gestion por actividades lantilla los objetivos
competencias . P Lo Direccion
principales individuales
Reuniones asiduas
N° de trabajadores Alinear los S 2 [ [pErE
- determinar de forma
Personal que cumplen al objetivos —— Comité
0 o
alineado menos el 85 % de | individuales con e Direccion
sus objetivos los objetivos )
globales de la individuales y
empresa globales de la
empresa
Tabla 4: Objetivos Perspectiva AC 1
Fuente: Elaboracion propia
3.4.2 Alianzas

El término alianza hace referencia a todo compromiso de ayuda, apoyo o colaboracion

adquirido entre organizaciones que permita a ambas partes beneficiarse de forma similar.

A través de ellas, las organizaciones en cuestién pueden lograr acceso a distintos

mercados, nuevas areas de negocio, nuevos clientes o mejoras tecnoldgicas entre otros.

En consecuencia, una correcta gestion de alianzas puede suponer un gran impulso para

AJE y de este modo, dar un paso mas alla en la consecucion de su propdsito final.

De este modo, el objetivo fijado correspondiente a esta categoria es el siguiente:

e Aumentar el nimero de colaboraciones con empresas u otras asociaciones:

Como bien se ha mencionado, aumentar el nUmero de colaboraciones o alianzas

puede presentar multiples oportunidades que favorezcan en gran medida el

crecimiento de la asociacién. Desde contribuir a su visibilidad a través de la

presencia en nimeros eventos, campafias 0 RRSS, pasando por el acceso a la
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captacion de nuevos asociados, establecer colaboraciones para ofrecer nuevos

programas de financiacion o planes empresariales, hasta el acceso a nuevos

patrocinios e incluso mercados. Por medio de distintas vertientes tales como la

invitacion a multiples empresas a los eventos realizados por AJE, incrementar el

contacto y negociaciones con organizaciones de cara a establecer estas alianzas,

0 establecer propuestas a incubadoras de proyectos se pretende aumentar un 15%

anual el nimero de patrocinios y colaboraciones de cara a percibir mas ingresos y

poder crecer como asociacion, tomando como indicador el porcentaje anual de

nuevas alianzas establecidas.

Tabla objetivos perspectiva AC 2

Objetivo Indicador Meta Iniciativa Responsable
Invitar a distintas
empresas a las
actividades organizadas
Aumentar un 15%
por AJE, tratar de
anual el nimero de
Aumentar el establecer mayor
z patrocinios y ,
namero de ) (8 IR colaboraciones de namero de Comité
colaboraciones N ot oeraibi s negociaciones con Direccién
con empresas u S P distintas entidades o

otras

asociaciones

ingresos y poder
crecer como

asociacion

mayor numero de
actividades
colaborativas entre
ambas partes, convenios
con incubadoras de

proyectos...

Tabla 5: Objetivos perspectiva AC 2

3.4.3 Valores

Fuente: Elaboracion propia

Valores empresariales se define como el conjunto de elementos propios que definen la

estructura, linea de actuacion, principios éticos y cultura organizacional de una empresa.

A través de ellos, toda organizacion buscara que todos sus estamentos y actuaciones estén

estrechamente alineadas con ellos, para de esta forma, dotar su actividad de una marca
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personal propia que le distinga de sus competidores para asi lograr una ventaja

competitiva, una excelencia propia, y con todo ello, facilidades en la consecucion de sus

metas.

En el caso de AJE sus valores como asociacion son los siguientes:

Transparencia: AJE se debe a sus trabajadores y principalmente a sus asociados,
por lo que en todo momento ambas partes deben de ser conocedoras de todas las
decisiones, proyectos y medidas que envuelvan a la asociacion en aras de seguir
fortaleciendo su positiva imagen como asociacion de apoyo empresarial
referencia en Aragon. Mantener un contacto frecuente con los socios ademas de
favorecer la utilidad que proporcionan las redes sociales como espejo de su
completa actividad resultara de gran utilidad para mostrar esta transparencia.
Honestidad: Otro de los valores que debe tener en cuenta AJE en su gestion y
realizacion de actividades de cara a continuar proporcionando un asesoramiento
y apoyo empresarial de garantias es la honestidad con sus asociados. Ademas, este
valor debe estar muy presente para lograr la cercania e intimidad con sus asociados
puesta en valor en la perspectiva de clientes. Mediante un contacto continuo y
cercano a traves de reuniones entre miembros de un sector o con empresarios
referentes en las que se evallen claramente las situaciones actuales que envuelven
a las organizaciones se lograra su mayor satisfaccion y con ello su retencion e
identificacion con los valores de AJE.

Pasidn: De sobras es conocido que el éxito de cualquier organizacion siempre es
mayor, cuanto mas identificados e involucrados con su trabajo se sienten sus
miembros, es decir, cuanta mas pasion sienten por lo que hacen. AJE cuenta con
la ventaja de que los miembros de su junta directiva son a su vez en su mayoria
jovenes empresarios, Y, por lo tanto, su compromiso, entendimiento e implicacion
con la asociacion es maxima. De cara a mantener los miembros de la junta, o en
su defecto, que todo aquel que pueda entrar a formar parte del comité de direccion
de AJE esté igual de comprometido e identificado que sus antecesores, se deben
establecer protocolos de seleccion de miembros estandarizados, asi como
reuniones directivas semanales de cara a alinear objetivos personales y comunes
que favorezcan un entorno mas familiar y, en consecuencia, el compromiso

uniforme e integro de todos los miembros con AJE.
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Tabla objetivos perspectiva AC 3

NUmero de
quejas o
reclamaciones
por parte de los
socios de AJE

Conseguir que los
asociados sean
conscientes en todo
momento de la
situacion que
envuelve a AJE

Mantener un contacto
constante con los socios,
tener un papel muy
intenso en RRSS...

Comité Direccion

Tasa de
retencion de
asociados

Servir de apoyo y
proporcionar un buen
asesoramiento
empresarial en todo
momento

Convocar reuniones
asiduas entre asociados
de un mismo sector,
evaluar las situaciones
actuales de los distintos
sectores, establecer
contacto con referentes

de un sector. ..

Comité Direccion

Tasa de
retencion de
miembros de la

junta

Lograr que todos los
miembros de la junta
sientan pasién por lo

gue hacen

Establecer protocolos de
seleccion de miembros
estandarizado, reuniones
de cara a alinear
objetivos personales y
comunes que favorezcan
un entorno mas

familiar...

Comité Direccion

Tabla 6: Objetivos perspectiva AC 3

Fuente: Elaboracion propia

3.4.4 Tecnologia

El ecosistema empresarial actual, es un ecosistema cada vez mas competitivo. Nos
encontramos en una era marcada por la inminente llegada de la cuarta revolucion
industrial en todos los ambitos sociales, incluido el empresarial. Consecuentemente,
aquellas empresas que no logren adaptarse y actualizarse a los cambios, no seran capaces
de diferenciarse y como consecuencia de la creciente competencia, se hundiran.
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En este sentido, el objetivo marcado por AJE referente a esta categoria es el siguiente:

Creacion de una app AJE: AJE como asociacion de apoyo empresarial referente
en Aragon cuenta con una estructura tecnoldgica actualizada, pagina web en
actualizacion constante, todo tipo de RRSS en las que tiene una participacion muy
activa, sistemas ERP parciales a nivel interno de control de tiempos,
comunicacion interna, contabilizacion, BBDD... Pero con una de las herramientas
de atraccién mas populares como es una aplicacién no cuenta. Consecuentemente,
el desarrollo y creacién de una app con continua conexion a perfiles de RRSS,
web y que muestre todo tipo de actividades, iniciativas y programas elaborados
por la asociacién serviria de gran ayuda para captar nuevos socios, posibles
colaboraciones, contactar de forma mas directa con cualquier persona interesada
en la asociacion o contribuir a aumentar el porcentaje de interaccion con AJE a

todos los niveles.

Tabla objetivos perspectiva AC 4

Objetivo Indicador Meta Iniciativa Responsable
% de Estara la Desarrollo y
Creacion app interacciones con vanguardia fomento de la app Comité
AJE AJE y nimero de | tecnoldgica en los con continua Direccion
nuevos asociados | distintos ambitos | conexion a perfiles
con la compaiia empresariales de RRSS, web,
actividades. ..

Tabla 7: Objetivos perspectiva AC 4

Fuente: Elaboracién propia

47




3.5 MAPA ESTRATEGICO

Potenciar la imagen y fortalecer su
valor como asociaciéon

mentar ingresos procedentes de
patrocinios y asociados

Captar nuevos Fortalecer la imagen corporativa
asociados AJE

. . Fidelizar v mantener los asociados
Satisfaccién integra de los existentes
socios

Reduccion de

Reduccion de costes e
innovacion

costes

Cercania y contacto
directo en ¢l momento
de la firma

. Co P Administracion

Marketing mumeacion de la Empresa
g Analisis de Mercado *  Mecanismos ERP.
E + Start Ups *  Captacién patrocinios

Optimizacion de la -
= € + PYMES lidad del - publicos.
+ Sectorial P Estudiar nuevos planes de
Aprovechamiento financiacién de
m o D
s emprendedores.

Aumentar el n° de

Conciliacion vida
laboral-familiar
Personal alineado
s

colaboraciones con
empresas u otras
asociaciones
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IV. CONCLUSIONES

El motivo del presente trabajo ha sido el disefio y aplicacion de la herramienta conocida
como cuadro de mando integral (CMI) en la Asociacion de Jovenes Empresarios de
Zaragoza (AJE Zaragoza), sistema de gestion empresarial que permite alinear y clarificar
a través de un mapa estratégico la estrategia y objetivos marcados por la empresa
haciéndolos extensibles a todos los miembros de organizacion en cuestion, desde la
administracion de los activos intangibles hasta la obtencion de los resultados tangibles

deseados.

AJE da nombre a una asociacion de apoyo y asesoramiento empresarial a empresas y
jovenes empresarios que alberga 30 afios de experiencia y la cual se encuentra presente
en todas las provincias aragonesas, comunidad en la que se ha convertido en asociacion

de apoyo empresarial referente en Aragon.

Previamente a la elaboracion del mapa estratégico mencionado, piedra angular de la
herramienta descrita, se ha realizado un estudio estratégico compuesto de en primer lugar
por un analisis DAFO y continuado por un analisis CAME. De la matriz DAFO podemos
concluir que la gran debilidad que presenta AJE es dependencia economica derivada de
las cuotas de sus asociados y de sus patrocinadores, lo cual se agrava como consecuencia
de la crisis econdmica que ha provocado la pandemia que vivimos. En contraposicion a
estas debilidades y conforme a lo planteado a través del analisis CAME, la crisis
econdmica que vamos a afrontar, va a poner en relevancia el papel de AJE y ofrecerle la
oportunidad de captar un gran numero de asociados nuevos y con ello aumentar sus
ingresos, ya que lo l6gico es que mencionada crisis golpee méas a aquellas empresas
recientes o Start Ups, nucleo principal de la actividad de AJE. Por otro lado, se ha
propuesto continuar con el intenso papel que la asociacion desemperia en redes sociales
y tratar de establecer nuevas alianzas estratégicas en cuanto a patrocinios publicos y
colaboraciones que refuercen y contribuyan a una mayor visibilidad de la asociacion. Para
concluir con el estudio estratégico, se han definido detalladamente la misién, visién y
valores de AJE con el objetivo de que todas las estrategias propuestas estén alineadas con

estos conceptos.

El mapa estratégico, motivo principal de este trabajo y del Cuadro de Mando Integral,

tiene como objetivo final potenciar la imagen de AJE y fortalecer su valor como
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asociacion. Para lograrlo, esta confeccionado por cuatro perspectivas de valor claramente
definidas, relacionadas entre si, y compuestas a su vez por unos planes de accion muy
concretos, tales perspectivas son las siguientes: Financiera, Clientes, Procesos Internos y
Aprendizaje y Crecimiento.

En relacion a estas, se han fijado los siguientes objetivos: en la perspectiva financiera,
aumentar ingresos procedentes de patrocinios y asociados y por otro lado, redaccion de
costes, de forma que el margen obtenido a través de ambas opciones constituya una
estructura financiera sélida sobre la que se sustente AJE; en la perspectiva de clientes,
AJE buscara potenciar la cercania e intimidad con la clientela a través de una relacién
personal y directa desde el momento de la firma que conlleve desde el primer momento
una satisfaccion del asociado que le permita mantenerlos y posteriormente fidelizarlos
ademas de la captacion de otros nuevos; con respecto a la perspectiva de procesos
internos, estrechamente ligado al concepto de cadena de valor, se ha readaptado dicho
concepto a una perspectiva orientada a la prestacion de servicios, desglosando dicha
cadena en cuatro areas relevantes: marketing, servicio, comunicacion y administracion de
la empresa, fijando objetivos muy concretos concernientes a estas areas y estrechamente
alineados con las dos perspectivas anteriormente mencionadas; finalmente, concluye el
mapa estratégico la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, base del mapa y que hace
referencia a los recursos de la empresa, tanto tangibles como especialmente intangibles,
haciendo especial mencion en el area de Recursos Humanos tratando de que los objetivos
individuales de todos los miembros de la junta estén estrechamente ligados a los objetivos
globales de la asociacion teniendo muy en cuenta en su conducta, practicas y ética de
trabajo los valores que AJE defiende, ademas, se ha considerado la creacion de nuevas
alianzas estratégicas con el propdésito de detectar nuevas oportunidades y con ellas seguir
creciendo, y finalmente, fortalecer la inversidn en tecnologia proponiendo la creacion de
una app que le permita continuar a la asociacion digitalizarse, aspecto clave en un

ecosistema tan competitivo como el actual.

El conjunto de propuestas indicadas en el desarrollo del presente trabajo, por un lado, son
una continuacion de la linea de actuacidn que en ciertos aspectos sigue AJE, mientras
que, por otro lado, otras propuestas suponen una linea de actuacién totalmente distinta a
la que viene llevando a cabo la asociacidn, exigiendo a nivel global un mayor esfuerzo y
dedicacion a todos los miembros de la plantilla. Consecuentemente, la consecucion del

objetivo final planteado no va a alcanzarse de forma inmediata, si no que va a ser resultado
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de una serie de cambios enfocados al medio/largo plazo que, gracias a la utilidad que ha
proporcionado esta herramienta junto con el ecosistema que se le presenta a AJE en el

que su papel va a ser imprescindible, le auguran un futuro muy prometedor.

Por ultimo, sefialar la satisfaccion a nivel personal que ha supuesto la realizacién de este
trabajo aplicando esta herramienta, ya que tiene un enfoque muy préctico mediante el cual
abarcas la realidad empresarial de forma completa aproximandote en gran medida a ella,
logrando de este modo salirte del prototipo tipico de lineas de trabajo o investigacion

existentes.
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VI. ANEXOS

6.1. ENCUESTA

En el presente epigrafe se indican las preguntas que se le formularon en la entrevista a la
Sra. Noemi Ruiz De Toledo, directora de AJE Zaragoza a través de las cuales se obtuvo

informacion para la confeccion del mapa estratégico.
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10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.

18.
19.

. ¢Cuéndo nace AJE Zaragoza?
. ¢Cuéntos miembros formais el organigrama directivo de AJE?
. ¢Con cuantos asociados contais actualmente?

. ¢Se han realizado o se van a llevar a cabo alianzas estratégicas con otras empresas

del sector, instituciones...?

. ¢Contais con algun tipo de ERP o herramienta tecnoldgica que facilite vuestra

actividad?

. (Existe autonomia de decision en AJE?

. ¢Aplicéis algun tipo de politica de formacion entre miembros de la junta o

asociados?

. ¢Cdmo se seleccionan los asociados?

Sobre la gestion de los asociados ¢como se lleva a cabo dicha gestion?

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

¢A nivel procesos, tenéis pensado crecer de algun modo? ;Como?

Tipos de clientes/asociados con los que AJE cuenta

¢COmo se lleva a cabo su captacion?

Tipos de patrocinadores con los que AJE cuenta

¢Cuél es la manera de conseguir su fidelizacion, una vez conseguida su
satisfaccion con la asociacion?

¢Proyectos o estrategias para llevar a cabo proximamente con asociados?

¢Se va a llevar a cabo alguna estrategia para fortalecer la imagen corporativa de
la empresa?

¢Que objetivos financieros os marcais a corto/medio plazo?

¢Cudl es vuestra principal fuente de ingresos?
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