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Resumen: el objetivo de la presente propuesta consiste en evaluar la gestion
de cada uno de los procesos involucrados de la Gerencia de Internet de un
diario impreso, a través de la utilizacion de herramientas que permiten
cuantificarlos. De esta forma se podrd determinar cdmo se comporta la
gerencia en diversos enfoques (calidad, rentabilidad, efectividad, riesgo)
respecto a los objetivos, metas y responsabilidades de la organizacion.

El trabajo bajo la filosofia de proyecto factible, se apoya en una investigacion
de campo y en una revision documental. En este sentido, se presenta las
consultas preliminares de bibliografias relacionadas al tema, formas en las
cuales se obtuvo y se evalla la informacion.

Finalmente, este trabajo busca, ademas de evaluar una gerencia, proponer
un Modelo de Control de Gestion asi como exponer las posibles mejoras que

pueden ser aplicadas en base a los resultados.
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Introduccion

Dentro de un entorno con rapidos cambios en lo econdmico, politico, cultural
y sobre todo tecnoldgico, las organizaciones se ven en la obligacion de hacer
un uso eficiente de los recursos para mejorar cada proceso, con el fin de
fortalecer su competitividad, satisfaciendo de la mejor forma a los usuarios

con productos y/o servicios de calidad.

Un ejemplo de estas organizaciones, son aquellas dedicadas a informar a
través de los medios impresos, cuya importancia en nuestra sociedad es

innegable; por ello, se consideran como objeto de estudio en este trabajo.

Este diario impreso, como toda organizacion, esta instaurada bajo una
estructura jerarquica y particularmente distribuida en unidades o gerencias,
como: Administracion y Finanzas, Operaciones, Mercadeo y Ventas; de esta
forma, cada wuna tiene gerencias asociadas y funciones donde
responsablemente deberan ejecutar un conjunto de actividades para

lograr las metas.

En este sentido, se considerd relevante determinar como el diario impreso
utiliza los sistemas de medicion y de gestion, derivados de sus estrategias y
capacidades, en el logro de sus objetivos. Este estudio, se lleva a cabo en la
Gerencia de Internet, por ser una unidad clave en la transicion de los medios

tradicionales de informacion.

Pese a la importancia de evaluar el desempefio de la gerencia, se ha
constatado que no se dispone de una comunicacion clara y concisa por parte
de los directivos sobre las estrategias que han de servir de guia, originando
la carencia de un plan de actividades y por lo tanto de una herramienta que
permita determinar sus avances con respecto a las necesidades de la

organizaciéon



Si el diario impreso desea mantener y prosperar en la competencia de la era
de la informacién, ha de utilizar las herramientas que le permitan tomar las
decisiones adecuadas en el momento oportuno, porque supone una mayor
productividad y mejores resultados de negocio. Muchos son los medios que
podran colaborar en este objetivo, sin embargo, se considera el Cuadro de
Mando integral, como el mecanismo que permitira traducir la estrategia y la
mision de la organizacion en un conjunto de acciones que puede ser

medidas.

Por todo lo antes expuesto y bajo una investigacion de temas asociados,
este trabajo tiene por objetivo definir y proponer al diario impreso, en especial
a la Gerencia de Internet, un Modelo de Control de Gestibn como

herramienta de evaluacion de desempefio.
Con este propdésito, el documento se estructura de la manera siguiente:

e Capitulo I (ElI Problema): expone las razones que llevan a las
gerencias, especificamente a la Gerencia de Internet de un diario
impreso, a carecer de herramientas que permiten evaluar su gestion y
la cuales permiten maximizar los beneficios y administrar los riesgos.
Por otro lado, se presenta el objetivo general y especificos del trabajo

basados en la propuesta de un Modelo de Control de Gestion.

e Capitulo Il (Marco Teorico): contiene los principales aspectos
relacionados con la gestion de las Gerencias de Tecnologias de
Informacién (GTI), destacando aquellos que sustentan las bases

tedricas y practicas de esta propuesta.

e Capitulo Il (Marco Organizacional): resefia brevemente el origen de
los diarios impresos en Venezuela, con el fin de destacar la

organizacién y una de sus gerencias, que sera objeto de estudio en
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este trabajo, presentando los datos mas significativos, como: su

estructura, vision, mision y objetivos que persigue.

Capitulo IV (Marco Metodoldgico): describe la metodologia utilizada
para recopilar y analizar la informacion necesaria que permitieron el

desarrollo del trabajo de investigacion.

Capitulo V (Andlisis y presentacion de los resultados): incluye el
diagndstico realizado a la Gerencia de Internet del diario impreso, a fin
de comprobar cualitativa y cuantitativamente la situacion detectada,
actividad que consistid6 en la observacion directa y realizacion de
encuestas para la recoleccion de datos. Los mismos se analizan y se
presentan en graficos, convirtiéndose en el soporte del disefio de la

propuesta que permite cumplir con los objetivos propuestos.

Capitulo VI (Propuesta): plantea a la Gerencia de Internet, de acuerdo
a lo arrojado por el analisis de los resultados del diagnéstico, una serie
de acciones que debera llevar a cabo para alcanzar los objetivos,
entre ellas seguir la estructura propuesta para formular el plan de
actividades asi como el Modelo de Control de Gestion, que le permitira
evaluar el desempefio y tomar las decisiones estratégicas en el

momento adecuado.

Capitulo VIII (Conclusiones y Recomendaciones): contiene las
consideraciones finales del trabajo de investigacion.

11



Capitulo I: El problema

El éxito de las empresas depende en gran parte de la concepcion o disefio
de su sistema de produccion y de la eficiencia-eficacia de la administracion

de los recursos por cada una de las unidades/gerencias que la componen.

En este sentido, la empresa conformada por diversas areas funcionales
(Recursos Humanos, Administracion y Finanzas, Mercadeo y Ventas,
Sistemas, por mencionar algunas) debera ser evaluada y el conjunto de
herramientas seleccionadas debe apoyarse en las caracteristicas, vision,
mision y estrategias de la empresa; de tal forma que les permita tomar

decisiones oportunas para mejorar su desempeno.

Bajo este contexto se ha precisado evaluar la gestion de la Gerencia de
Tecnologias de Informacion (GTI) dentro de las organizaciones, ya que se ha
convertido en un elemento diferenciador o critico respecto al mercado. Estas
gerencias enfocadas en la innovacion, seleccion y uso de tecnologia, tienen
un abanico de herramientas que permiten evaluar su comportamiento en
diversos enfoques (calidad, rentabilidad, efectividad, riesgo, entre otros); sin
embargo, en la practica la situacion puede ser diferente, es decir, las
gerencias pueden desconocer, carecer de informacién o bien no emplear las
herramientas, lo que repercute en problemas, por ejemplo: financieros, de

productividad, calidad.

Muchas son las razones que justifican la carencia de evaluaciones de la

gestion de TI, entre las cuales se pueden mencionar:

» Variedad de herramientas de gestion.

» Carencia de tiempo y esfuerzo.

» La evaluacion responde a la cultura existente en la organizacion.

« Histéricamente las mediciones se han usado para castigar, no para

recompensar.

12



* Las expectativas y necesidades no estan bien definidas.
* No existe 0 es poca la especificacion de los indicadores que deben

tomarse en cuenta para llevar a cabo las evaluaciones.

Esta situacion puede evidenciarse en la Gerencia de Internet de un diario
impreso, la cual posee una serie de caracteristicas que se detallan en el
capitulo Il de este trabajo, sin embargo, es importante resaltar que tiene la
responsabilidad de apoyar las estrategias de negocio usando nuevas
tecnologias para crecer y expandirse en diversas areas (Web/Movil) e ir
abandonando los medios tradicionales (impresos). En este sentido, se
identifica a manera de problema: ¢Como se utilizan los indicadores de
gestion en la ejecucion de las actividades involucradas a La Gerencia de

Internet de un diario impreso?

De lo planteado anteriormente, el objetivo general que persigue este trabajo
es: Proponer un Modelo de Control de Gestion para evaluar la Gerencia de

Internet de un diario impreso.

Planteando como objetivos especificos:

» Diagnosticar la situacion actual de la Gerencia de Internet en la
organizacion respecto al uso de herramientas de planificacion e
indicadores de gestion.

» Estudiar y determinar los indicadores de gestion adecuados para ser
aplicados a la gerencia en estudio.

e Facilitar informacion y recomendar los indicadores de gestion

adecuados a la gerencia.

Justificacion

Debido al dinamismo de las Gerencias de Tecnologias de Informacion (GTI)

y las exigencias de un mercado cambiante y competitivo, es imprescindible
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incorporar nuevas herramientas que permitan hacer un uso adecuado de los
recursos disponibles, asi como establecer controles y evaluaciones a los
procedimientos a fin de determinar la situacion real de la organizacion, con la
perspectiva de hacer mas eficaz cada uno de los procesos involucrados en

cualquiera de sus fases.

Esta situacion de transformaciéon constante del ambiente de negocio,
requiere que las empresas tengan claro como analizar y evaluar los procesos
de su organizacion. En la medida en que las compafiias son mas grandes,
las acciones tomadas sobre sus decisiones tienen consecuencias mas
incidentes en el rumbo del negocio; lo cual hace necesario monitorear
adecuadamente los diversos aspectos que se derivan del desarrollo normal
de las actividades, para verificar que las mismas no se hagan al azar, sino
bajo determinados lineamientos que en definitiva aseguren el cumplimiento

de los fines de la organizacion.

En los ultimos afios se han madurado y desarrollado herramientas de control
de procesos que abordan diferentes aristas de la gestion de Tl y permiten
maximizar los beneficios y administrar los riesgos, una de ella son los
indicadores de gestion; cuya aplicacion permite elevar el desempefio de
areas susceptibles y poco fortalecidas de procedimientos y control continuo,

alcanzando mejores resultados en la organizacion.

Ante esta tematica se ha precisado evaluar la manera como se utilizan los
indicadores de gestion en la Gerencia de Internet de un diario impreso; de
esta manera se podra facilitar informacion y recomendar la utilizacion de los
mismos a la gerencia, para lograr determinar el éxito de sus actividades en
diferentes aspectos y eventos, bajo las condiciones y necesidades que

establece la empresa.
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Capitulo II: Marco Tedrico

La Gerencia en la Organizacion

Se define como Gerencia, al conjunto de estructuras y procesos (conjunto de
actividades légicamente relacionadas) que proporcionan los medios para
colaborar a sostener y extender las estrategias y objetivos organizacionales.
La gerencia es responsabilidad de los ejecutivos, quienes tienen la tarea de
alcanzar las metas de la empresa, buscando el apoyo del resto de los

directivos y encaminando los esfuerzos hacia objetivos comunes.

En este sentido, debe promoverse el intercambio de ideas de forma clara,
concisa y respetuosa entre los lideres, y entre un lider y sus seguidores, con
el fin de aumentar las probabilidades de tener diferentes puntos de vista y
facilitar la toma de decisiones, ya que se podran contrastar diferentes
opiniones e ideas de cada uno de los participantes. En Fuguet (2011), Gary
Yulk hace mencion a cuatro formas de toma de decisiones, en base a la

comunicacion que exista:

« DecisiOn autocratica : esta es tomada sin tener sugerencias del
equipo.

« Decision consultiva: se escuchan las sugerencias del equipo, que
pueden influir o no en la decision final del lider.

« Decision conjunta: el lider y seguidores tienen la misma importancia
y llegan a un acuerdo para la decision final.

» Decision delegada: el lider bajo ciertos lineamientos dara la
responsabilidad a un miembro en la busqueda de una buena decision.

Segun el problema estratégico u operativo se debe determinar la forma de
tomar decisiones, ya que su seleccidén puede influir positiva 0 negativamente

en el clima organizacional.
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En base a lo anterior, es apropiado adoptar una comunicacion participativa,
porque permitira incentivar a los individuos a trabajar en equipo y a los
equipos egoistas a colaborar; y de esta forma generar grupos inspirados que
identificaran y apoyaran las decisiones tomadas, y cumpliran en los tiempos y
con la calidad esperada las metas planteadas. Es por esto que la motivacion
de los grupos de trabajos (talento humano) dentro de las organizaciones es
una tarea importante, ya que sin su colaboracion, el resto de actividades

podrian verse afectada.

De igual forma, los gerentes necesitan de herramientas o instrumentos que
permitan conocer su entorno y el desempeio de los recursos para plasmar
un plan de trabajo adecuado a la situacion organizacional, el cual debe ser
monitoreado regularmente para medir el alcance de las metas; un
seguimiento constante permitira recoger y analizar toda la informacién
disponible sobre un cambio o un nuevo proceso y elaborar los informes
necesarios de los pro y contra, costo y beneficio para la toma de decisiones;
esto debe ser una actividad iterativa y no debe ser concebida como una tarea

puntual.

Las organizaciones pueden determinar si un proceso es Util para el negocio,
ya sea porque incrementa su calidad o porque proporciona una mejora,

llevando a cabo los siguientes pasos:

* Planificar , consiste en analizar los efectos, tanto previstos como
imprevistos, de la puesta en marcha de un cambio o nuevo proceso.

« Evaluar el rendimiento previsto , se realiza antes de implementar el
cambio y consiste en predecir los efectos que tendra una vez esté
operativo.

e Evaluar el rendimiento real , se lleva a cabo, una vez el cambio ha
sido implementado, y consiste en analizar los efectos que ha

provocado su puesta en marcha.
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Asimismo, se debe considerar la existencia de dificultades que pueden
obstaculizar el desarrollo de las actividades, tales como: la recopilacién de
informacion no se gestiona con suficiente agilidad y se generan cuellos de
botella que retrasan los procesos; los resultados son incompletos o poco
detallados; el modelo de rendimiento no refleja el proceso en toda su
complejidad; poca o0 inexistente comunicacion y compromiso entre los
equipos de trabajo, principal razén por la cual las evaluaciones y los objetivos

propuestos fracasen.

En el tiempo, la presencia de inconvenientes y la busqueda de mejoras, han
logrado generar en las organizaciones el sentido de la responsabilidad de
cambiar los paradigmas de seguimiento, evaluacion y comunicacion para
lograr que cada uno de los que conforman la empresa se sientan
comprometidos y motivados dentro del ambiente laboral con la finalidad de

alcanzar las metas corporativas.

Modelo de Control de Gestion

El crecimiento y mejora del desempefio de las pequefias, medianas y
grandes empresas ha creado la necesidad de contar con mas y mejores
herramientas de direccion empresarial, que les permita crear valor a traves
de las técnicas de gestion. En tal sentido, se agrupan y simplifican conceptos
y herramientas avanzadas de gestion, que le permiten al gerente, propietario,
socios o directores optimizar los resultados y crear mecanismos de control

orientados a la generacion de valores empresariales.

Vogel (2010), expone entre los conceptos basicos del Modelo de Control de
Gestion los siguientes:

» Control de Gestion, definido como el proceso que permite que los

ejecutivos a distintos niveles puedan influir sobre sus recursos
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humanos y determinar la distribucion de los medios con que cuentan
para alcanzar los objetivos y estrategias previstas.

Indicadores: son elementos del sistema de control de gestion, que
proporcionan informacion significativa sobre aspectos criticos o claves
de una organizacion mediante la relacion de dos o mas datos.

Gestion: no se limita a la coordinacién y la administracion de una
empresa segun objetivos de produccion y competencia determinados,
sino que involucra en un todo dinamico, los objetivos, un
direccionamiento estratégico, la adaptacion al entorno, una estructura
y practicas directivas, y la cultura organizacional.

Indicadores de Gestion: se define como la expresion cuantitativa del
comportamiento o el desempefio de toda una organizaciéon o una de
sus partes, cuya magnitud al ser comparada con algun nivel de
referencia, sefiala una desviacién sobre la cual se toman acciones

correctivas, pro-activas o de control segun el caso.

De acuerdo a lo expuesto, la identificacion, desarrollo y utilizaciéon de los

indicadores de gestién dependera del area en la cual se aplicara, ya que se

cuenta con indicadores para el area administrativa, comercial, de finanzas,

de produccidon, entre otras; lo importante es destacar que son parte

fundamental en la evolucidn, mejoramiento y optimizacion de la calidad en el

desarrollo de los objetivos de las organizaciones. El control de gestion tiene

COMO requisitos:

Objetivos y estrategias definidas.
Compromiso de todos los niveles de la organizacion.

Contexto organizacional que favorezca el trabajo en equipo.

La tendencia actual en cuanto a los Modelos de Control de Gestion es:

Desarrollar sistemas que se apliquen a la estrategia y se traduzcan en
indicadores para su correcta aplicacion.
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» Participar e implicar a todos en el proceso.

» Determinar la relacion causa-efecto de los indicadores.

» Considerar otros aspectos ademas del financiero.

» Especificar que se quiere controlar, forma a utilizar e integrar los

resultados en procesos que permitan el autocontrol.

Independientemente del proceso de control de gestion a utilizar, es necesario

tener en cuenta que los siguientes principios deben ser observables:

» Convergencia de objetivos.
* Flexibilidad.

* Mejora continua.

» Coherencia.

* Proactividad.

* Adecuacion organizacional
» Control en punto critico

» Excepcion

Llevar a cabo un control de gestion basado en un conjunto de indicadores es
clave para un buen sistema de medicibn de desempefio, pero no es una
tarea facil. Lograr la comprension del equipo de trabajo y el uso de los
indicadores es un paso crucial y en la medida en que se gane experiencia el
control de gestion debe ser mejorado y refinado. De igual forma, se requiere
que todos los participantes de la organizacion sean participativos y estén
motivados para desarrollar un Modelo de Control de Gestion fuerte y

sostenible.

Herramientas en el Proceso de Control de Gestidn

Los procesos de control de gestidon se basan en herramientas gerenciales y
estratégicas, con la finalidad de generar informes de forma sistematica,

periodica y objetiva. Esto es posible porque las herramientas de control de
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gestion se apoyan en la tecnologias de informacion, es decir, en los métodos
empleados para recabar, retener, manipular o distribuir informacién. La
organizacion debera buscar apoyo en la Gerencia de Tecnologias de
Informaciéon (GTI), la cuales ademas de comprometerse en cumplir con las
necesidades por la cuales han sido creadas, deberan tener siempre
presentes entre sus objetivos las metas estratégicas de la organizacion, la

administracion y medicion de recursos, riegos y desempeiio eficaz.

De esta forma, la Gerencia de Tecnologias de Informacion (GTI) puede ser
considerada como un elemento clave en el desempefio y estabilidad de una
empresa, por lo tanto deben hacer uso de las mejores practicas para llevar a

cabo su gestion y obtener el éxito deseado.

COBIT, ITIL, ISO/IEC 20000 son herramientas que pueden ayudar a
reconocer factores, tales como: conocimiento de las capacidades vy
limitaciones, definicion de metas e iniciativas, evaluacion — reconocimiento —
motivacion de recursos humanos, costos, conocimiento de los procesos de
negocio. Christine Denxey, Helen Sussex y Stuart Wright en ITSFM (2010),

comparan estos tres enfoques para la gestion de los servicios de TI:

COBIT (Control Objectives for Information and Related Technology) aparece
en el aino 1996 y consiste de un conjunto de herramientas de soporte para
las TI, que permite identificar y comunicar la relacibn entre los
requerimientos, los aspectos técnicos, seguridad, calidad y riesgos de
negocio. La estructura de procesos de COBIT y su alto nivel orientada a los
negocios, proporciona una vision completa de la gerencia Tl y las decisiones
que se toman. La ilustracion 1, hace referencia a la relacién que existe entre

los componentes COBIT.

Los beneficios de implementar COBIT en la gerencia de Tl son:

* Mejor alineaciéon basada en un enfoque de negocio.
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* Un punto de vista, comprensible a la gestion, de lo que hace.

» Propiedad y responsabilidades claras, basadas en la orientacion del
proceso.

» Aceptacion general con terceros y los reguladores.

* La comprension compartida entre todas las partes interesadas, sobre

la base de un lenguaje comun.

Metas
de
neaocio

Requerimientos Informacion

Metas y

DividV procesos
T

Actividades Medido pg
clave

Controlado por

Auditado por

—->
Pruebas Derivado de Obijetivos
de de control
resultado
c
o
Desempefiado p
Auditado col B
€
()
£
Q
Q
\ 4 vE
Matrices Indicadores Indicador Modelos Pruebas de |gasado en Préacticas
RACI claves de es claves de Disefio del de
desemnbpeio de meta madurez Control Control

llustracion 1. Relacién entre los componentes de CO  BIT
Fuente: ISACA (2011). Pag. 8

! Matriz RACI: representa la matriz de la asignad@nresponsabilidades (RACI por las iniciales de los
tipos de responsabilidad) se utiliza generalmenti&a gestion de proyectos para relacionar actiedad
con recursos (individuos o equipos de trabajo)eBta manera se logra asegurar que cada uno de los
componentes del alcance esté asignado a un indivwda un equipo. R: Responsable (uno), A:
Aprobador (uno o varios), C: Consultado (uno oogil: Informado (uno ovarios).
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ITIL (IT Infrastructure Library) fue creado y publicado originalmente por
Central Computer and Telecommunications Agency (CCTA) del Gobierno
Britanico a finales de los ochentas, desde entonces ha sido revisado y
publicado dos veces. La ultima actualizacion data en el 2007, a través de una
serie de libros que aportan una descripcidon detallada de un numero
considerable de practicas Tl, listas de prueba comprensivas, modelos de
tareas y procesos que cualquier empresa TI puede aplicar a sus

necesidades. Los componentes de ITIL se muestran en la ilustracion 2.

— —

Planificacion para la implementacion

Gestion de servicio
=1
=
- @
© Soporte del servicio o Q
(2]
o o
o .g 8 g3 S
<3 ) s <}
2 2 — o 3
z oz Entrega del servicio = Q
5 >
o
Gestion de Seguridad
Gestién de Aplicaciones

llustracion 2. Componentes de ITIL
Fuente: ITILV3 (2011). Seccion: ITIL

ITIL proporciona un enfoque sistematico para la gestion de la prestacion de

servicios de Tl y su adopcion ofrece los siguientes beneficios:

* Reducir de costos.
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* Mejorar los servicios de Tl mediante el uso de procesos de mejores
practicas probadas.

* Mejorar la satisfaccion del cliente a través de un enfoque mas
profesional a la prestacion de servicios.

e Incrementar la productividad.

ISO/IEC 20000 hace su aparicion en el 2005 en manos de la Organizacion
de Estandares Internacionales (ISO) y se define como un estandar
internacional que provee las bases para gestionar servicios de Tl vy asi
satisfacer los requisitos de la organizacion y los de los clientes. El estandar
consiste de diversas secciones y segun su cumplimiento, las organizaciones
podran garantizar un nivel aceptable de calidad, estos son: determinar
requisitos para la gestion de un sistema, planificar e implementar la gestion
de servicios, nuevos o modificados, generar procesos de provision de

servicios, de relacion, de resolucion, de control y de entrega.

Segun lo expuesto, COBIT, ITIL e ISO/IEC 20000 son ejemplos de
herramientas que pueden ser empleadas por las GTI, para asegurar que los
servicios Tl estén alineados con los objetivos organizacionales. Sin embargo,
es una tarea compleja poner en practica estos métodos, porque requiere de
una madurez organizativa, adaptar y aplicar una gran cantidad de procesos,
ademas de tiempo y esfuerzo considerable; por consecuente es casi

imposible la obtencion de un resultado satisfactorio.

En este sentido, si las organizaciones quieren algo mas que realizar
mediciones, es decir, establecer objetivos limitados con el fin de cumplir los
mismo, concentrarse en clarificar, precisar y centrarse en la estrategia para
luego comunicarlo al resto de la organizacién, entonces pueden hacer uso
del Modelo de Cuadro de Mando Integral; el cual “traduce la estrategia y
mision de la organizacion en un amplio conjunto de medidas de desempefio,

que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y
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medicion estratégica; desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas,
los clientes, los procesos internos y la formacion y el crecimiento”, Kaplan y
Norton (2009).

Las organizaciones haciendo uso del Modelo de Cuadro de Mando Integral,
tendran un sistema de gestion capaz de permitirles establecer objetivos y
estrategias desde corto a largo plazo tomando en cuenta los clientes internos

— externos, grupos de trabajo, procesos internos y recursos financieros.

Modelo de Cuadro de Mando Integral y sus perspecti  vas (MCMI)

En el tiempo se ha creado la mala percepcion de que los indicadores son
herramientas que controlan el comportamiento y hacen evaluaciones de
acontecimientos pasados; siendo, por el contrario, capaces de colaborar con
los sistemas de gestion, convirtiéndolos en sistemas de informacion y de
formacion. Existe una infinidad de indicadores, los cuales deben elegirse de

tal forma que se adecuen a los objetivos planteados.

El empleo de un conjunto de indicadores para ejecutar una estrategia y
cumplir con los objetivos, es la idea mas generaliza de como Kaplan y Norton
concibieron el Modelo de Cuadro de Mando Integral, y que puede utilizarse

para:

» Clarificar la estrategia y conseguir un consenso sobre ella.

* Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

« Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia.

* Vincular los objetivos estratégicos con los presupuestos anuales.

» Realizar revisiones periodicas y sistematicas.

e Obtener retroalimentaciébn para aprender sobre la estrategia y

mejorarla.

El Modelo del Cuadro de Mando Integral logra obtener un equilibrio entre sus

objetivos, los resultados deseados y factores influyentes, gracias a las cuatro
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perspectivas que contempla: financiera, del cliente, de procesos internos, y
de formacion y crecimiento. En la ilustracion 3, se puede visualizar la relacién

que existe entre las perspectivas que conforma el CMI.

> <
Finanzas
A
\ 4 y
- « .z . >
Clientes - Vision y Estrategia ”| Procesos Internos
A Y

A 4

A 4

Aprendizaje y Crecimiento  [¢

llustracion 3. Estructura del Modelo de Cuadro de M ando Integral
Fuente: Kaplan y Norton (2009). Pag. 27
De acuerdo a las perspectivas del Modelo de Cuadro Mando Integral, se
presenta en la tabla 1 un conjunto de indicadores genéricos que son

utilizados en los cuadros de mando de las organizaciones.

Perspectiva Indicadores genéricos

Rendimientos sobre las inversiones y valor afadido

Finanzas econémico.

] Satisfaccion, retencion y cuota de mercado.
Clientes

) Calidad, tiempo de respuesta, coste e introduccién de nuevos
Procesos internos
productos.

5 o Satisfaccion de los empleados y disponibilidad de sistemas
Formacion y crecimiento . .
de informacion

Tabla 1. Indicadores genéricos en el Modelo de Cuad  ro Mando Integral
Fuente: Kaplan y Norton (2009). Pag. 66

Segun lo sefalado por Kaplan y Norton (2009), se ha demostrado que estas

cuatros perspectivas son validas y aplican para muchos sectores en la
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variedad de empresas que pueden existir, y que las mismas deben usarse
como plantilla y ser adaptadas segun la necesidad de la organizacion. Por

ello, a continuacion se hara énfasis en cada una de las perspectivas.

Perspectiva Financiera

Las finanzas indican si la implementacion y ejecucion de la estrategia estan
contribuyendo satisfactoriamente en los resultados. Los objetivos financieros
deben ser la base para definir los indicadores y metas del resto de las
perspectivas generando una relacion causa — efecto que origina y determina

la mejora o no de la situacién financiera.

Usualmente las organizaciones usan objetivos financieros tales como:

e Incrementar los ingresos.
* Reducir costos y mejorar la productividad.
* Mejorar la utilizacién de activos.

* Reducir el riesgo.

Sin embargo, estos objetivos no pueden ser aplicados a todas las gerencias
de la organizacion, porgue dependen de las responsabilidades y metas de
cada unidad, ademas pueden cambiar en cada etapa del ciclo de vida del

negocio, estas etapas son:

» Etapa de crecimiento: contempla comprometer grandes cantidades de
recursos en aquellos productos o servicios que tienen potencial de
crecimiento. Es posible operar con flujos de caja negativos y
rendimientos bajos en la inversion.

» Etapa de sostenimiento: en esta fase es posible realizar inversiones y
reinversiones, pero también se espera rendimiento sobre el capital
invertido. Se requiere mantener la participacion en el mercado y

buscar crecimiento.

26



 Etapa de recoleccién: es considerada como la fase madura del

negocio, donde no se requiere inversiones significativas adicionales,

solo lo suficiente para mantener los equipos y las capacidades. Si

existe el caso de realizar una inversién, esta debe ser recuperada a

corto plazo.

Las etapas descritas manejan, en comun, tres topicos o temas estratégicos

gue impulsan los objetivos de la organizacion, estos son:

» Crecimiento y diversificacion de los ingresos.

* Reduccidén de costos/mejora de la productividad.

+ Utilizacion de los activos.

La relacion de las etapas y los temas estratégicos se resumen en la tabla 2.

Temas estratégicos

Crecimiento y
diversificacién de los

Reduccion de
costos/mejora de la

Utilizacién de los activos

Estrategia de la unidad de negocio

ingresos productividad
Tasa de crecimiento de
las ventas por ) )
Inversiones (porcentaje de

= segmento.
= ] ventas)
s Porcentaje de los | Ingresos/empleados )
s ) I + D (porcentaje de
@ ingresos procedentes de
O ventas)

nuevos productos,

servicios y clientes.

Nimero de cuentas y | Costos frente a | Ratios de capital circulante
o clientes seleccionados competidores (ciclo de maduracion)
=
.g Venta cruzada Tasas de reduccion de | ROCE por categorias de
'uf:_J Porcentaje de ingresos | costos activos clave.
§ de nueva aplicaciones Gastos indirectos | Tasa de utilizacion de los

Rentabilidad de la linea | (porcentaje de ventas) activos

de producto y clientes
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Rentabilidad de la linea

=
'8 ) Costos por wunidad (por | Periodo de recuperacion
9 de producto y clientes. y
S ) ) transaccion) (pay— back)
2 Porcentaje de clientes
04

no rentables

Tabla 2. Temas estratégicos para la perspectiva fin  anciera

Perspectiva del Cliente

Fuente: Kaplan y Norton (2009). Pag. 75

La empresa debe identificar al cliente y los segmentos del mercado en los

cuales la organizacion debe competir y cudles seran las medidas que seran

adoptadas. Esta perspectiva busca traducir la estrategia y visibn de una

organizacion en objetivos especificos que debe tener como base una

investigacion de cliente y mercado reflejando aspectos como el precio,

calidad, funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y servicio; de esta forma

tendra sentido establecer como indicadores genéricos los visualizados en la

ilustracion 4.

A 4

Cuota de mercado

Adquisicion de
clientes

Rentabilidad de

A 4

clientes

Retencién de clientes

A

A

Satisfaccioén de los

llustracion 4. Indicadores centrales para la perspe

clientes

ctiva del cliente

Fuente: Kaplan y Norton (2009). Pag. 95
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El detalle de los indicadores para la perspectiva del cliente se presenta en la

siguiente tabla:

Cuota de mercado

Refleja la proporcion de ventas, en un mercado dado (en
términos de numero de clientes, dinero gastado o volumen de

unidades vendidas), que realiza una unidad de negocio.

Incremento de clientes

Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la

unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes o negocios.

Retencion de clientes

Hace seguimiento, en términos relativos o absolutos, a la tasa
a la que la unidad de negocio retiene o mantiene las

relaciones existentes con sus clientes.

Satisfaccioén de los clientes

Evalla el nivel de satisfaccion de los clientes segun unos
criterios de actuacién especificos dentro de la propuesta de

valor afadido.

Rentabilidad de clientes

Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento,
después de descontar los Unicos gastos necesarios para

mantener ese cliente.

Tabla 3. Detalle de los indicadores para la perspec  tiva del cliente

Fuente: Kaplan y Norton (2009). Pag. 95

Al igual que en la perspectiva financiera, a este tipo de indicadores pueden

incorporarse otros, como: el valor afiadido a los clientes (evalta los atributos

de productos y/o servicios, relacion con clientes, imagen y prestigio), sin

embargo, deben ser conformes al grupo de cliente y/o mercado seleccionado

buscando el mayor crecimiento y rentabilidad.
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Perspectiva del Proceso Interno

Generalmente los sistemas de medicidbn se centran en controlar, seguir y
mejorar los indicadores basados en los procesos de negocio existentes; sin
embargo, con esta perspectiva se buscar derivar los objetivos del cliente y de
los accionistas y para ello los gerentes deben identificar los procesos que

son criticos para alcanzarlos.

Con la finalidad de satisfacer a los clientes y accionista, es necesario que los
procesos internos estén enfocados a investigar, disefiar y desarrollar todo lo
relacionado para generar nuevos servicios, productos y/o mercados, lo que
comprende el proceso de innovacion haciendo sobresalir a la empresa con

resultados satisfactorios.

En este sentido, esta perspectiva contempla los siguientes procesos:

* Innovacion: este proceso busca realizar investigaciones basicas o
aplicadas. Desarrollar productos y servicios radicalmente nuevos, para
entregar valor a los clientes.

» Operaciones: se debe identificar las caracteristicas de costos, calidad,
tiempo que permitan entregar productos y servicios superiores a sus
clientes existentes.

e Servicio posventa: permite reflejar a las empresas, cuando es
conveniente, el valor agregado que ofrecen luego que el producto o

servicio es entregado al cliente.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Los objetivos planteados en esta perspectiva representan los pilares para
alcanzar las metas definidas en la perspectiva financiera, de cliente y de
procesos internos. Los indicadores que se manejan son bastantes genéricos

y no tan desarrollados como los vistos en las perspectivas anteriores, los
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cuales se basan en la satisfaccion, retencion y productividad de los
empleados. En este sentido, las organizaciones deben realizar inversiones
en personal, sistemas y procesos que colaboren en cumplir con los objetivos
organizacionales. La siguiente ilustracion hace referencia a los indicadores y

medios utilizados para obtener resultados satisfactorios.

> Resultados <
Retencion del Productividad del
empleado empleado
h N

Satisfaccion del
empleado
A
Competencias del Infraestructuras Clima laboral
personal tecnologicas

llustracion 5. Indicadores de la perspectiva de apr  endizaje y crecimiento
Fuente: Kaplan y Norton (2009). Pag. 165

Considerando que esta perspectiva es de vital importancia, en la tabla 4 se

presenta el detalle de los indicadores especificados.

Busca refleja a partir de los medios (competencias del
Satisfaccion del empleado personal, infraestructuras tecnolégicas y clima laboral) un

indice de satisfaccion de los empleados respecto a su trabajo.
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Este indicador se mide por medio del porcentaje de rotacion
clave; ya que se busca hacer inversiones a largo plazo en el
Retencion del empleado personal de interés, evitando una pérdida de capital

intelectual.

El objetivo es determinar el porcentaje de los resultados
Productividad del empleado generados por los empleados respecto al nimero de

empleados utilizados para producir dicho resultado.

Tabla 4. Detalle de los indicadores de la perspecti  va de aprendizaje y crecimiento
Fuente: Kaplan y Norton (2009). Pag. 165-168

Bajo esta perspectiva, los directivos tendran la oportunidad de realizar
peribdicamente una revision estratégica del desarrollo humano, sistemas,
procesos y estos colaborando al resto de objetivos. En este sentido, podran
perfeccionar los indicadores que permitan vincular el aprendizaje y

crecimiento a la estrategia organizacional.

Efecto causa — efecto de las perspectivas

Los objetivos de cada una de las perspectivas permiten ser graficadas de tal
forma que se visualice una relacion entre ellas, y facilmente puedan ser
gestionadas y validadas por la organizacion. En este sentido, se puede decir
que los resultados financieros son efecto de causas que los provocan; para
ejemplificar lo anterior, es necesario contar con un personal motivado que
cuenten con la tecnologia adecuada e innoven permanentemente, para
desarrollar la competencia necesaria y creen procesos internos eficientes y
productivos, para lograr que los clientes estén satisfechos, convirtiéndolos en
clientes leales y de ese modo aumente la rentabilidad de la organizacion. En
la ilustracion 6, se puede ver la relacion entre las perspectivas del Modelo del

Cuadro de Mando Integral para el ejemplo expuesto.
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Financiera

Clientes

Procesos
internos

Aprendizaje y
crecimiento

Maximizar valor

Generar
confianza
A
Necesidades del Disefio de Servicio al cliente
cliente soluciones
A A A
Productividad
Mejorar Mejorar ambiente
competencias de trabajo

llustracion 6. Relacion de las perspectivas del MCM |
Fuente: Kaplan y Norton (2009). Pag. 51-53
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Modelo de Cuadro de Mando Integral en la gestion de la gerencia de TI

Las organizaciones para la generacion de productos y/o servicios, depende
cada vez y en mayor medida de las Tecnologias de Informacion (TI), que
facilita y hace posible crear condiciones de calidad y costos Optimos. Por tal
motivo, la gestion de la Gerencia de Tecnologias de Informacién (GTI) no
puede plantearse como una tarea independiente del negocio de la
organizacion o tan solo como una partida de costos, sino que debe ser

percibida por los usuarios y clientes como un elemento clave.

De esta forma, se propone la adopcién del Modelo de Cuadro de Mando
Integral para fijar de forma clara y concisa las metas estratégicos de la GTl y
su alineacion con los objetivos de las organizaciones, justificando la inversion
que se debe realizar en la GTI, puesto que solo a través de un conjunto de
indicadores adecuado, esta gerencia puede demostrar como aporta valor a la

organizacion.

Considerando que el Cuadro de Mando Integral debe adaptarse segun la
gerencia en la cual se estad adaptando, es necesario que las estrategias de la

GTI se basen en lo siguiente:

e Contribuir al negocio, indica el valor para la organizacion de las
inversiones en GTI.

» Servir a los usuarios, representa la valoracion de los clientes internos
y externos de las GTI.

« Trabajar en la efectividad y eficiencia para generar servicios y/o
procesos.

e Invertir en recursos humanos y tecnolégicos necesarios para

satisfacer las necesidades de la gerencia.
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Las practicas expuestas deben repetirse de forma periddica y ser verificadas
con las metas y evaluaciones que han sido fijados con anterioridad y como

parte del proceso de plan estratégico desarrollado en la organizacion.

Determinar si se la GTI contribuye al negocio, puede ser medido por:

* El porcentaje de gastos, por debajo o por encima del presupuesto.

» Asignacion del presupuesto a los diferentes procesos.

 Porcentaje de la capacidad de desarrollo dedicada a proyectos
estratégicos.

* Relacion entre inversion yen nuevos desarrollos, infraestructura y

mantenimiento.

En el aspecto de servir al usuario, se puede considerar:

» Porcentaje de aplicaciones administradas por GTI.
+ Indice de satisfaccion del usuario.
« Indice de participaciéon de usuarios involucrados.

« Indice de facilidad de utilizacion de las aplicaciones.

La GTI puede determinar si es eficiente y efectivo a través de los siguientes

aspectos:

» Eficiencia en el desarrollo de software.

« Porcentaje de aumento inesperado del presupuesto asignado.

» Tiempo promedio de respuesta ante las situaciones inesperadas.
» Tiempo de respuesta por proyectos y por usuarios.

« Porcentaje de actividades de mantenimiento.

En cuanto a la inversidon en recursos humanos y tecnoldgicos, se puede

tomar en cuenta:

« Porcentaje del presupuesto gastado en investigaciones.

» Porcentaje del presupuesto dedicado a la capacitacion.
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* Numero de dias de entrenamiento por persona.

En este sentido, la practica de emplear el Modelo de Cuadro de Mando

Integral, tiene como beneficios:

* Reconocer costos tangibles e intangibles.
* Cuantificar los logros de la GTI.

* Medir la colaboracién de la GTI al negocio.

En virtud de lo anterior, la gestion de la Gerencia de Tecnologias de
Informacién (GTI) debe estar definida en funcion del rendimiento y orientadas
a la mejora y no tener Unicamente una perspectiva de produccion. En este
sentido, sera apropiado que la GTI adopte como buena préactica el uso del
Modelo de Cuadro de Mando Integral, y relacionar su desempefio respecto a

los objetivos organizacionales.
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Capitulo 11I: Marco Organizacional

Tal como lo expresa Diaz (1987), alrededor del afio 1808, por Caracas
habian llegado unas Gacetas Inglesas enviadas confidencialmente desde
Cumana a la Capitania General y cuya traduccion las realizaba en secreto
Andrés Bello, para evitar la difusién de la noticia de la invasion a Espafia y
del derrocamiento del rey. Lo anterior, hace suponer que estos fueron los
primeros impresos que se difundieron, aunque no a toda la poblaciéon, pero

tenian el fin de informar.

Desde entonces, y por los diversos conflictos en Espafia, la poblacion estaba
constantemente en el puerto de La Guaira a la espera de cartas y/o
periodicos extranjeros. En consecuencia, surge la Gaceta de Caracas, el
primer peridodico impreso en Venezuela, dando origen a un importante
desarrollo respecto al tema, que se ha expresado en la aparicion de nuevos

diarios, revistas, suplementos, entre otros.

La historia y evolucion de cada diario ha sido diferente, sin embargo,
converge en que son empresas dedicadas a informar al publico en general,
sobre los eventos y acontecimientos diarios a nivel nacional e internacional,

por medio del papel asi como a través de la web, movil y redes sociales.

Una de estas empresas, es objeto de estudio en este trabajo de
investigacion, sin embargo, por razones de confidencialidad y segun previo
acuerdo con sus directivos, se hace referencia a la organizacion como “un
diario impreso”; el cual ha tenido que incursionar en cambios, renovar sus
estrategias de negocio y enfocar las metas en las gerencias que la
conforman, para llevar a cabo cada uno de los objetivos planteados, tales

como.

* Incrementar la satisfaccion del cliente interno y externo.

» Elaborar productos con calidad y funcionalidad.
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e Asegurar a los lectores informacion veraz, completa,
contextualizada, concisa, clara, precisa, fiable, oportuna, util y
aplicable, de manera ética y profesional.

* Asegurar el cumplimiento de las publicaciones bajos las
especificaciones establecidas.

* Aumentar la rentabilidad de la produccion.

Por otro lado, es una empresa de capital cien por ciento (100%) venezolano
dedicada al mundo de la informacion, dispuestos en una estructura

organizacional que se presenta en la ilustracion 7.

En virtud de lo expuesto en este trabajo de investigacion, se tomara como
elemento de estudio, la Gerencia de Internet, la cual se encuentra bajo la
Gerencia de Sistemas, segun la estructura organizacional y cuyas

actividades se basan en la visidn y misién que se detallan a continuacion:
Vision:

Ser un equipo lider e innovador, de referencia en la industria, que
ofrezca soluciones y servicios de tecnologia de informacion eficientes y
de alta calidad que de manera oportuna facilite y fortalezca los

objetivos de la organizacion.
Mision:

Coadyuvar la consolidacion de una infraestructura tecnolégica con la
finalidad de proveer las mejores herramientas innovadoras a todos
nuestros clientes internos y externos de las empresas y apalancar la
consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion, con un
equipo conformado por profesionales especializados, motivados y

comprometidos.
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llustracion 7. Estructura organizacional del diario

Fuente: Elaboracion propia
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La Gerencia de Internet cuenta con diecinueve (19) personas divididas en las

siguientes unidades:

Administracion de Sistemas Internet (ASI).
Area de Base de Datos Internet (BDI).

Area de Desarrollo de Aplicaciones (ADA).

Las anteriores durante la ejecucion de sus actividades emplea estandares,

buenas practicas que le permiten lograr las metas de la unidad. Entre los

objetivos propios de la gerencia, se tiene:

Practicar una gestion estratégica de costos, asegurando una
correcta asignacion de los recursos para la incorporacion de
tecnologias que permitan a las distintas gerencias aumentar la
eficiencia y rentabilidad de la empresa.

Promover la investigacion y la capacitacion continua enfocada en
el desarrollo de soluciones innovadoras para los diferentes
productos de la empresa.

Asegurar y realizar la actualizacion de sistemas y/o productos bajo
un control de calidad.

Desarrollar modulos autonomos que sean lo suficientemente
flexibles a cambios, de facil mantenimiento, para ser
implementadas en la mayor cantidad de productos posibles con el
minimo impacto de produccién y adaptacion.

Garantizar un nivel de proteccion de la informacion, basada en la
documentacion de riesgos de seguridad para que sean conocidos,
asumidos, gestionados y minimizados.

Promover la integracion y colaboracion en las actividades de los

equipos de trabajo, asi como con las jefaturas o gerencias aliadas.
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El compromiso de la gerencia con la organizacion, se plasma en el manejo
del recurso humano, asi como en el desarrollo, mantenimiento, usabilidad de
las herramientas y aplicaciones relacionadas a los productos web. En este
sentido, el presente trabajo de investigacion brindara los medios necesarios
para evaluar como se lleva a cabo la gestiéon de cada uno de los procesos
involucrados en la gerencia respecto a los objetivos, metas vy

responsabilidades de la organizacion.
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Capitulo IV: Marco Metodoldgico

Este capitulo presenta los aspectos metodoldgicos que fueron aplicados a fin
de cumplir con los objetivos propuestos. En este sentido, se expone a
continuacion el tipo, disefio y poblacién de la investigacion seleccionada para
obtener los datos que permitieron conocer la situacion actual, asi como los
instrumentos que fueron empleados para recopilar y analizar la informacién

de este trabajo de investigacion.

Tipo de investigacion

Formulado el problema y delimitados los objetivos del presente trabajo de
investigacion, donde se propone la elaboracion de un Modelo de Control de
Gestion para evaluar la Gerencia de Internet de un diario impreso, se
destaca que se encuentra dentro del tipo de investigacibn de proyecto
factible, debido a que se establece una interaccion entre los objetivos del
estudio y la realidad, orientado a resolver un problema o satisfacer una

necesidad.

De acuerdo con este tipo de investigacion y con el objeto de cumplir las
pautas de un proyecto factible, se realiz6 un diagnostico de la situacién
actual de la gerencia, para determinar y proponer el uso de un conjunto de
indicadores de gestion, con el fin de establecer un Modelo de Control de
Gestion que permita la evaluacion de la Gerencia con respecto a los

objetivos organizacionales.

Disefio de la investigacion

De acuerdo al tipo de investigacion del presente trabajo, el disefio de
investigaciéon fue de campo de tipo no experimental, ya que se realizd

directamente donde se encuentra el objeto de estudio. Este disefio de
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investigacibn emple6é diversas herramientas para lograr recolectar la
informacion necesaria, y entre ellas se tomaron en cuenta: la observacion

directa y el acopio de antecedentes por medio de encuestas.

Ademas de lo expuesto, se consider6 para realizar este trabajo investigacion
la revision documental basada en libros, revistas, Internet, por mencionar

algunos.

Poblacién de la investigacion

Teniendo en cuenta que el trabajo de investigacion se enfoca, de forma
genérica, en la evaluacién de la gestion de la(s) gerencia(s) en un diario
impreso, se tuvo la necesidad de limitar la poblacién o universo de estudio.
En base a los objetivos planteados, el trabajo consider6 como poblacion la
totalidad de diecinueve (19) personas que integran la Gerencia de Internet de
un diario impreso. Un Gerente y su equipo de trabajo son responsables de

los productos web y estan organizados bajo las siguientes unidades:

e Administracion de Sistemas Internet (ASI): conformada por un
Especialista de Desarrollo y es el supervisor de los servidores,
licencias, entre otros.

« Area de Base de Datos Internet (BDI): garante del mantenimiento y
optimizacién de las BD, y la conforman un Jefe y un Analista de
Base de Datos.

« Area de Desarrollo de Aplicaciones (ADA): encargada de
desarrollar, mantener y optimizar herramientas, aplicaciones,
procesos, front-end, performance, usabilidad y actividades
relacionados con avisos desplegados y contenido editorial del
periodico. El equipo estad integrado por tres Jefes y doce

Especialistas de Desarrollo.
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Instrumentos de recopilacion de informacion, descri pcién de técnicas

de recopilacién de datos y su aplicacion

Determinado el tipo, disefio de investigacion y con el ello el universo de

estudio de este trabajo, se mencionan y describen las técnicas que fueron

empleadas en este trabajo de investigacion:

Investigacion documental , conformado por fuentes bibliogréaficas,
iconograficas, fonograficas y algunos medios magnéticos, es decir,
enciclopedias, diccionarios, libros, revistas, periddicos, apuntes,

peliculas, fotografias, entre otros.

Observacion directa , vinculada al diagndstico de la situacién actual,
lo cual permite establecer la forma como se estan llevando a cabo los
procesos dentro del area de estudio, determinar las posibles causas

gue originan los problemas y las oportunidades de mejoras.

Encuesta , técnica que puede ser considerada como una desviacion
de la entrevista, pero con la desventaja que no se puede conocer la
reaccion real del informante ante cada pregunta. Asi mismo, permite
recopilar informacion especifica y de interés, con el fin de registrar e
indagar sobres aspectos que se consideren relevantes durante este

proceso.

En tal sentido, es importante destacar que el andlisis de las fuentes

documentales por medio de presentacion sintetizada, resumen analitico y

critico permitieron alcanzar los objetivos de este trabajo de investigacion; de

igual forma se efectu6 la observacién directa, simple y no participativa

especificamente en la Gerencia de Internet para abordar la situacién actual

de forma espontanea de cada uno de los actores y lograr registrarlos; por
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altimo se realiz6 una encuesta (ver Anexo 1) al Gerente y los jefes de cada

unidad que la conforman.

Andlisis e interpretacion de los resultados

Los datos de interés obtenidos de la investigacion documental, observacion
directa y encuestas fueron procesados, ordenados y clasificados bajo
diversos criterios, visualizando la informacion a través de tablas, graficos y

texto descriptivo, reflejando una vision clara de la situacion de la gerencial.

Por lo tanto, los datos recopilados han sido analizados e interpretados
cuantitativa y cualitativamente, logrando obtener y exponer un conjunto de
aspectos relacionados al problema planteado, finalizando en las respectivas

conclusiones y recomendaciones del estudio.

Técnica de validacion

La validacion del instrumento de recoleccion de datos fue realizada mediante
el juicio o evaluacion de los expertos: Dr. Virgilio Gonzalez y Lic. Sixta
Adrian, en las areas del conocimiento de los aspectos metodoldgicos,

servicios de informacién, asi como del contenido de estudio.

45



Capitulo V: Analisis y presentacién de los resultad 0s

Para la elaboracién de la propuesta de un Modelo de Control de Gestién para
evaluar la Gerencia de Internet, se realizé un diagndstico de la situacion
actual dentro de un diario impreso, de acuerdo a lo planteado en el primer
objetivo especifico, utilizando las técnicas e instrumentos de recoleccion de

datos planteados en el capitulo IV.

La etapa de diagnostico comenzd inicialmente aplicando la técnica de la
observacion directa, tomando notas de los datos relevantes. Con el fin de
validar dichos datos, se realizaron encuestas a seis (6) personas: un Gerente

y 5 Jefes, relacionados con los procesos de la Gerencia.

En este sentido, se presenta de forma estructurada los aspectos mas
relevantes, producto de las encuestas, estos son: conocimiento de la
organizaciéon, del control de gestion, de la perspectiva financiera, de la
perspectiva del cliente, de la perspectiva del proceso interno y de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Los anteriores representan un
apoyo para el desarrollo del diagnostico organizacional y presentacion de la

propuesta.
Conocimiento de la organizacién

Las organizaciones deben ser analizadas como un conjunto de elementos y
factores que interactian para alcanzar un objetivo comun. Donde cada
elemento tiene una funcidon especifica dentro del conjunto, interactuando
entre si y comunicAndose de manera constante y efectiva a través de
procesos. Para lograrlo es necesario que la organizacion tenga definido su
alcance, proposito y objetivos, con lo cual se podran puntualizar las tareas
criticas o medulares de sus operaciones. En otras palabras, la organizacion

con una misién centrada en la perspectiva actual del negocio y su vision
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enfocada en lo que perseguird en el futuro, podra definir los objetivos

estratégicos, funcionales y operativos.

Por lo expuesto, se consider6 importante determinar si los encuestados

tenian nocién de la mision, vision y objetivos de la organizacion, asi como el

rol de la gerencia que representan. De acuerdo a los resultados obtenidos,

la totalidad de los encuestados indic6 no conocer la mision y vision de la

organizacion; sin embargo, uno destacé que conocia la fuente de la cual

puede obtener dicha informacién (carteleras informativas). Estos resultados

pueden ser observados en la tabla 5 y grafico 1.

folleto, cartelera institucional) la tomd

Conoce
Pregunta No

la fuente
¢Conoce usted la mision de la organizacion donde labora? En caso afirmativo,
por favor, endnciela y mencione de que fuente (documento, pagina web, 5 1
folleto, cartelera institucional) la tomo:
¢ Conoce usted la visién de la organizacion donde labora? En caso afirmativo,
por favor, endnciela y mencione de que fuente (documento, pagina web, 5 1

Tabla 5. Conocimiento de la mision y visibn de lao  rganizacion

Fuente: Elaboracion propia

CONOCELA FUENTE
i7T%

Graéfico 1. Porcentaje de conocimiento de la mision y visién de la organizacion

Fuente: Elaboracion propia
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Por otro lado, en la tabla 6 y grafico 2 se visualiza que los encuestados no

tienen el conocimiento de los objetivos que persigue la organizacion.

Pregunta Si No

¢ Conoce usted los objetivos de la organizacion donde labora? En caso afirmativo,

mencione de los cuales tiene conocimiento y mencione de que fuente (documento,

pagina web, folleto, cartelera institucional) la tomé:

Tabla 6. Conocimiento de los objetivos de la organi  zacion

Fuente: Elaboracion propia

51
0%

Gréfico 2. Porcentaje de conocimiento de los objeti  vos de la organizacion

Fuente: Elaboracién propia

De igual modo, se profundiz6 si se tenia conocimiento de los objetivos de la
gerencia y/o unidad que representan, y solo un encuestado enuncié un

objetivo concreto. La tabla 7 y grafico 3 representan dichos resultados.

) Exponen por lo
Pregunta Si o
menos un objetivo

¢Usted esta al tanto de los objetivos de la gerencia y/o unidad que
representa? En caso afirmativo, mencione aquellos de los cuales tiene

conocimiento:

Tabla 7. Conocimiento de los objetivos de la gerenc  ia

Fuente: Elaboracion propia
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EXPOMNEN POR LO
MEMNOS UN OBIETIVO
17%

Grafico 3. Porcentaje de conocimiento de los objeti  vos de la gerencia
Fuente: Elaboracién propia
Sin embargo, en la tabla 8 y grafico 4, se visualiza que el 50% esta de
acuerdo en que los objetivos de la gerencia y/o unidad tienen relacién con los

de la organizacion, dando por lo menos una razén.

Exponen por lo
Pregunta No )
menos una razén

¢Cree usted que existe una relacion entre los objetivos de la
organizacion y cada una de las gerencias que la conforman? En caso | 3 3

afirmativo, mencione sus razones:

Tabla 8. Conocimiento de la relacion de los objetiv. os de la gerencia con la organizacién

Fuente: Elaboracién propia

Grafico 4. Porcentaje de conocimiento de la relaci6  n de los objetivos de la gerencia con la
organizacién

Fuente: Elaboracién propia
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Lo presentado constata que la Gerencia de Internet y por lo tanto la
organizacién, funciona sobre visiones y decisiones individuales en lugar de
colectivas y compartidas, generandose una gran dispersion de esfuerzos,
dificultades en el manejo de personal y resultados contraproducentes en

términos de la eficacia y eficiencia organizacional.
Esta situacion es producto de diversos factores, tales como:
» Visién, mision y estrategia poca conocida.

» Identificacién débil por parte de la directiva y el personal con los fines

para los cuales se constituy6 y/o trabaja la organizacion.

* No existe diferencia entre el trabajo diario y los objetivos importantes

de la organizacion y cada gerencia.

* Poco interés en recibir y transmitir informacion relevante entre la

directiva y el personal de la organizacion.

* Carencia de un plan de actividades alineado con la estrategia de la

organizacion.

En consecuencia, la empresa y cada gerencia, debera trabajar en la
comunicacion de la estrategia de negocio y en un proceso para alinear y
desarrollar actividades, para favorecer la participacion y el trabajo en equipo,

con el fin de comprometer los esfuerzos y materializar los objetivos.
Conocimiento del control de gestion

Considerando que el control de gestidon, es un instrumento administrativo que
le permite a la direccion de la empresa obtener informacion necesaria y de
forma oportuna para la toma de decisiones operativas y estratégicas, reducir

riesgos y contingencias del negocio, adaptar y modificar la estructura y
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dimension de la empresa, entre otros; fue relevante contemplar la
importancia que representa este aspecto para los encuestados y los

resultados se visualizan en la tabla 9 y grafico 5.

Pregunta Si No

¢Conoce usted de alguna herramienta de control de gestién? En caso afirmativo,
mencione aquellas de los cuales tiene conocimiento:

Tabla 9. Conocimiento de herramientas de control

Fuente: Elaboracion propia

s1
L

Gréfico 5. Porcentaje de conocimiento de herramient  as de control

Fuente: Elaboracion propia

A pesar de estos resultados, se hizo apreciable que uno de los encuestados
manifesté conocer el Cuadro de Mando Integral, como herramienta de control

de gestion (tabla 10 y gréafico 6).

Pregunta Si No

¢ Tiene usted conocimiento del Modelo de Cuadro de Mando Integral (CMI) como
herramienta de control de gestion?

Tabla 10. Conocimiento del CMI

Fuente: Elaboracién propia
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Grafico 6. Porcentaje de conocimiento del CMI
Fuente: Elaboracién propia
De esta manera, se constatd que la Gerencia de Internet carece del
conocimiento de herramientas que les permiten llevar el control de sus
actividades, lo que radica en que las acciones correctivas se toman una vez
ocurrida la desviacion, por el hecho de no encontrarse previamente
informados y preparados para evitar la misma.

La ausencia de un seguimiento periddico a las actividades, es consecuencia
de la carencia de una planificacion estratégica por parte de la organizacion y
cada gerencia, es decir, estas no podran realizar un control de actividades si
no existe un plan que deba llevarse a cabo; por lo tanto no se tomaran las
decisiones adecuadas ni mejorara el proceso de planificacion.

Los procesos de planificacion y seguimiento deben ser considerados como
elementos importantes por parte de la organizacion, de esta forma cada
gerencia alineara sus esfuerzos para cumplir y monitorear efectivamente su
plan y asi generar satisfaccion a su personal, porque se valorara su labor en
la ejecucidon del mismo, situacion que repercute en la generacion de servicios

y/o productos y en el agrado de los clientes internos y externos.
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En tal sentido, se debe tomar conciencia en la definicién y transmisién de la
informacion, acciones, responsables, medios, otros; acorde a las
necesidades del negocio y a un momento dado, para tomar decisiones

estratégicas correctas.
Conocimiento de la perspectiva financiera

La solvencia, liquidez y capacidad para generar recursos, son aspectos que
permiten determinar y tener idea de la tendencia de la situacion econémica
de la organizacion. De esta forma, sera posible definir los objetivos
financieros, que seran la base para definir el desempefio que deberan
cumplir el resto de las perspectivas y conseguir que cada gerencia y/o unidad

estén alineadas en lograr cada meta propuesta.

Si esta perspectiva es la base para determinar posteriormente una relacion
causa — efecto, seria conveniente conocer y medir los objetivos financieros.

La tabla 11 y gréfico 7 reflejan la situacion encontrada en la gerencia.

Pregunta Si No

¢Aplica algunos indicadores o alguna forma de medicién para conocer y evaluar la
perspectiva financiera de la gerencia y/o unidad que representa? En caso afirmativo, i} 6

mencione los indicadores que emplea:

Tabla 11. Conocimiento de indicadores de la perspec tiva financiera

Fuente: Elaboracion propia

S0
o2

Gréfico 7. Porcentaje de aplicacion de indicadores en la perspectiva financiera

Fuente: Elaboracion propia
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A causa de la inexistencia de una base estratégica definida y conocida en la
organizacién, se carece de un analisis entre los objetivos y la condicion
financiera actual lo cual podria traer consecuencias, tales como: proyectos
mal formulados, descuido en las investigaciones de mercado,
desconocimiento de la capacidad de la organizacion, formulacion de

estrategias subjetivas, asignacion inapropiada de recursos, entre otros.

El limitado conocimiento de las metas financieras de la gerencia y de la
organizacion; asi como también, de indicadores o medios para su
evaluacion, hara dificil mantener una posicion de progreso y rentabilidad; por
ello, se requiere de la fijacién de objetivos y la direccion de las acciones que

asegure el logro de los mismos.
Conocimiento de la perspectiva del cliente

Bajo esta perspectiva se destaca como medir las relaciones con los
clientes y las expectativas de los mismos, tomando en cuenta los principales
elementos que les generan valor; esto es una de las razones porque es un
aspecto de importancia y de conocimiento. No obstante, solo el 17%
(un encuestado) manifest6 cémo puede hacer seguimiento a los clientes

de su gerencia y/o unidad (vertabla 12y gréafico 8).

Pregunta Si No

¢Aplica algunos indicadores o alguna forma de medicion para conocer y evaluar la
perspectiva del cliente de la gerencia y/o unidad que representa? En caso afirmativo, 1 5

mencione los indicadores que emplea:

Tabla 12. Conocimiento de indicadores de la perspec  tiva del cliente

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico 8. Porcentaje de aplicacion de indicadores en la perspectiva del cliente
Fuente: Elaboracion propia

Atendiendo a los datos, se refleja la ausencia de una medida objetiva,
periddica y formal sobre cada uno de los aspectos relacionados al cliente,
evitando una retroalimentacion que permita detectar las areas de mejora que,
debidamente gestionadas, contribuyen a conseguir cada vez mas clientes y/o
incrementar la satisfaccion y fidelidad de los existentes.

A pesar de existir la evidencia de que muchos clientes no tienen claro como
definir el valor de un producto y/o servicio recibido, si saben cémo la
perciben; por ello debe existir, en la Gerencia de Internet, la necesidad de
preguntar siempre al cliente, con el fin de conocer sus opiniones y tomar las

medidas respectivas.
Conocimiento de la perspectiva del proceso interno

Se identifican en esta perspectiva todos los procesos de la organizacion, que
permiten lograr que los productos o servicios se ajusten a las necesidades de
los clientes, por lo cual se debe desarrollar con un nivel de eficiencia que se
evidencie en la calidad de los mismos. De esta manera, es necesario que
cada gerencia y/o unidad identifigue y mida los procesos criticos que
permitan alcanzar los objetivos. Dentro de este contexto, la tabla 13 y gréafico
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9, proyectan que solo un 50% de los encuestados tiene conocimiento de

coémo evaluar sus procesos.

Pregunta Si No

¢Aplica algunos indicadores o alguna forma de medicion para conocer y evaluar la
perspectiva del proceso interno de la gerencia y/o unidad que representa? En caso 3 3
afirmativo, mencione los indicadores que emplea:

Tabla 13. Conocimiento de indicadores de la pe rspectiva del proceso interno

Fuente: Elaboracién propia

Gréfico 9. Porcentaje de aplicacion de indicadores en la perspectiva del proceso interno

Fuente: Elaboracién propia

La medicién de este aspecto hace inferir la carencia de controles y sobre
todo innovacién de los procesos actuales dentro de la gerencia; haciendo
prevalecer el reproceso de actividades y su ejecucion de forma mecanica y
monétona, basandose en la costumbre y experiencia adquirida a través del

tiempo.

Conformemente, la gerencia debera evaluar aquellos procesos que permitan
entregar propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes, asi

como satisfacer las expectativas financieras.
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Conocimiento de la perspectiva de aprendizaje y cre  cimiento

Esta puede ser considerada como el impulsor del resto de las perspectivas y

refleja los conocimientos y habilidades que la empresa posee tanto para

desarrollar y mantener sus productos y/o servicios, asi como para cambiar y

aprender de si misma. Por consiguiente, se debe asegurar que las

competencias del personal, la tecnologia, la disponibilidad de informacion,

entre otros, sean las mas adecuadas para lograr los resultados de esta y las

perspectivas anteriores. La tabla 14 y grafico 10, refleja como este aspecto

es concebido en la gerencia.

Pregunta Si No
¢Aplica algunos indicadores o alguna forma de medicién para conocer y evaluar la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la gerencia y/o unidad que representa? i} 6

En caso afirmativo, mencione los indicadores que emplea:

Tabla 14. Conocimiento de indicadores en la perspec  tiva de aprendizaje y crecimiento

Fuente: Elaboracion propia

sl
0%

Gréfico 10. Porcentaje de aplicacion de indicadore s en la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento

Fuente: Elaboracion propia

57



Es apreciable que la gerencia no ha formulado las prioridades para crear un
clima de apoyo al cambio, la innovacién y por tanto el crecimiento de la
organizacion; y esto podria manifestarse en poco entusiasmo, dedicacion e
iniciativa de los empleados, asi como poca inversidbn para adquirir
experiencia, infraestructura y tecnologia que permitan ofrecer productos y/o

servicios competitivos.

Por tal motivo, es importante e imprescindible, considerar la capacidad de
renovacion y seguimiento de los aspectos involucrados de tal forma que
responda a las exigencias de los empleados, clientes y la organizacién; por
lo que sera vital la comunicacion para mejorar lo existente y satisfacer

adecuadamente las necesidades.

Para concluir este capitulo y de acuerdo a la situacion observada en la
Gerencia de Internet, es de interés destacar que se evidencio la necesidad
de promover un cambio, ya que se carece de controles al momento de llevar
a cabo las actividades y/o procesos. Este cambio debe empezar por la alta
directiva, porque tiene la responsabilidad de alinear cada una de las
gerencias; y sera posible luego de actualizar, compartir y hacer conocer su
propdsito y politicas. De esta forma cada gerencia podra enfocarse en sus
objetivos para lograr los de la organizacion.

Teniendo en cuenta, que todo cambio es progresivo, los encuestados
manifestaron el apoyo para orientar los esfuerzos y recursos para adoptar un
mecanismo que les permita medir y mejorar la gestion de la Gerencia de

Internet y asi sea un efecto multiplicador dentro de la organizacion.

Asimismo, se debe destacar que los encuestados, no solo toman en cuenta
sus experiencias, sino también sus necesidades de profundizar en el
conocimiento del control de gestion con el fin de medir y conocer que tan

alineados se encuentran con respecto a la organizacion.
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Capitulo VI: Propuesta

Considerando que un Modelo de Control de Gestién basado en el Cuadro
de Mando Integral (CMI) se convierte en una herramienta que facilita a las
organizaciones la implementacion de sus estrategias y medicion de
resultados, permitiendo a sus directivos supervisar los objetivos definidos y
tomar acciones cuando se produzcan desviaciones, debe existir un claro
conocimiento y compromiso por parte de la alta direccion en la definicion de
procesos claves del negocio alineados con los objetivos estratégicos, para
asi contar con un enfoque integral y compartido con todos los involucrados

de la organizacion.

En este sentido, y tomando en cuenta el resultado del diagnéstico, asi como
lo referido en la formulacion del problema y los objetivos de este trabajo de
investigacién, se observa que la Gerencia de Internet del diario impreso,
objeto de estudio, requiere mas que un Modelo de Control de Gestion, es
decir, sera necesario reafirmar y dar a conocer las metas fundamentales y
objetivos de la empresa, y a partir de ello establecer un plan estratégico de
actividades con el cual se podra medir la gestion de cada gerencia respecto
a los objetivos de la organizacion.

Se propone a la directiva de la Gerencia de Internet una serie de acciones

que involucran las siguientes fases:

* Fase I: “Internalizar la vision y mision estratégica del negocio”: abarca
adoptar y dar a conocer a todos los empleados de la gerencia la vision

y mision de la organizacion.

* Fase Il: “Planificacion”: corresponde a la verificacion de la alineacion
de los objetivos estratégicos con los de la empresa, enunciar los

anteriores de tal forma que los involucrados estén al tanto por qué y
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para qué llevan a cabo sus funciones y definir un plan de actividades

gue permitan cumplir con las metas.

» Fase lll: “Modelo de Control de Gestion”: incluye el disefio y uso del
Modelo de Control de Gestion para medir el rendimiento de la unidad y

avance en los objetivos.

El diario impreso considerado en este trabajo, cuenta con una vision, mision
y objetivos claramente definidos, por ello, la Gerencia de Internet debera
transmitir a sus gerencias aliadas y alta directiva la necesidad de divulgar
dicha informacion a toda la organizacion, con la finalidad de alinear los
esfuerzos y lograr los objetivos de cada gerencia y a su vez lo del diario. Asi
mismo, debera considerar sus objetivos respecto a la empresa y hacerlos
conocer a los equipos de trabajo para generar la identificacion y motivacion

respectiva para el cumplimiento de los mismos.

Respecto a la carencia de un plan de actividades y la existencia de una
forma poca estructurada de establecer las acciones que deben llevarse en la
gerencia, se propone para la formulacién de un plan estratégico, la siguiente

estructura.:

Objetivo Estratégico

Actividad 1
. Cronograma
Unidad Meta
Tareas de Responsable
: anual
medida 112 |3 |4 |5 |6 |7 [8 |9 [10 |11 |12
Actividad 2

Tabla 15. Estructura de un plan de actividades

Fuente: Elaboracion propia
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Donde:

Objetivo estratégico : aquellos que desarrollan y concretan el
contenido de la mision, por ello deben ser: precisos, adecuados en el

tiempo, flexible, motivadores, factibles, convenientes.

« Actividad : conjunto de tareas 0 eventos que son ejecutadas, en un
tiempo determinado, mediante el empleo de recursos humanos,
materiales, tecnoldgicos, financieros, otros; con el fin de cumplir el

objetivo propuesto.

* Unidad de medida: especificacion del elemento o atributo del cual se
obtendra la informacion sobre la tarea o evento que se esta

evaluando.

 Responsable: persona, grupo o unidad asignada para hacer, seguir,

controlar y/o evaluar cada tarea definida en el plan.

* Meta anual : referencia con respecto a la cual se compara el resultado
de la medicion del objetivo y establecer su cumplimiento. Su valor se
establece tomando en cuenta: la experiencia, tendencias,

benchmarking, otros.

« Cronograma : tiempo establecido en el cual se espera alcanzar el

objetivo.

Reflejando en la estructura anterior las tareas y objetivos que debera llevar a
cabo la Gerencia de Internet, un posible plan de actividades a seguir, se

considera a continuacion:
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1.1 Conocer vision y mision de la organizacion

Unidad de Meta Cronograma
Tareas did Responsable |
medida Anua 5 67 101112
Coordinar talleres y charlas )
) y Reuniones Gerente de
para la divulgacibn de la ) 5 1 1
) y realizadas Internet
informacion
1.2 Conocer vision y mision de la gerencia
Unidad de Meta Cronograma
Tareas did Responsable |
medida Anua 5 67 101112
Coordinar talleres y charlas )
i y Reuniones Gerente y
para la divulgacibn de la ) 5 1 111 1
. y realizadas Jefes
informacion

2.1 Conocer objetivos de la organizacion

Tareas

Unidad de
medida

Responsable

Meta
Anual

Cronograma

5 6 | 7

11
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Realizar actividades orientadas | Actividades Gerente de 5 1 1 .
al conocimiento de los objetivos | realizadas Internet
Reforzar la informacion por | Correos Gerente de 5 1 1
correos enviados Internet
2.2 Conocer objetivos de la gerencia
Unidad de Meta Cronograma
Tareas did Responsable |
medida Anual 7 5 [ 67 101112
Realizar actividades orientadas | Actividades Gerente y 5 1 1] .
al conocimiento de los objetivos | realizadas Jefes
Verificar  alineacion de los o
o Objetivos Gerente y

objetivos con los de la - 5

L verificados Jefes
organizacion
Reforzar la informacién por | Correos Gerente y 5 1
correos enviaos Jefes
3. Practicar una gestion estratégica de costos, aseg  urando una correcta asignacion de los  recursos para la incorporacion de
tecnologias que permitan a las distintas gerencias aumentar la eficiencia y rentabilidad de la empresa
3.1 Incorporar OpenX como herramienta para el manej o de publicidades.

Unidad de Meta Cronograma
Tareas ) Responsable
medida Anual 1 5 6 1 7 10111 12

Crear grupos Yy posiciones | Gruposy Especialistas 50 50
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publicitarias posiciones de Desatrrollo
creadas
Incorporar grupos osiciones | Paginas Especialistas
P -g pos ¥y'P J ) P 300 150 | 150
en las paginas de los productos | actualizadas de Desatrrollo
o o Péaginas Especialistas
Limpiar codigo de las paginas ] 300 150 | 150
actualizadas de Desarrollo
3.2 Incorporar Versién movil a los productos
Unidad de Meta Cronograma
Tareas ) Responsable
medida Anual 2 34 56789101112
) ) Plantillas Especialistas
Realizar plantillas (html) ) 30 15| 15
realizadas de Desatrrollo
) Especialistas
Generar contenido a desplegar | JS generados 10 10
de Desarrollo
] ) Plantillas Especialistas
Incorporar js a las plantillas 30 10|10 | 10

actualizadas

de Desarrollo

4. Promover la investigacion y la capacitacion conti

productos de la empresa.

nua enfocada en el desarrollo de soluciones innovad

oras para los diferente s

4.1. Impulsar el desarrollo profesional del persona

| y conocimiento del negocio.

Tareas

Unidad de

medida

Responsable

Meta

Anual

Cronograma

5 6 | 7

10

11

12
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Proponer a RRHH la

realizacion de cursos respecto | Cursos
) Jefes 19 2 2|2 1
a las necesidades de la | aprobados
gerencia.
4.2 Incentivar al estudio, analisis y propuesta de las tecnologias, recursos, normas y estandares mas modernos y aplicables a las
necesidades del negocio.
Unidad de Meta Cronograma
Tareas ) Responsable
medida Anual 5 6 1 7 10111 12

Programar  reuniones para )

Sugerencias
escuchar los resultados de las Gerente y
) o ) del empleados 2
investigaciones realizadas por | Jefes

ejecutadas
los empleados
5. Asegurar y realizar la actualizacion de sistemas  y/o productos bajo un control de calidad
5.1. Gestionar conjuntamente los requerimientos de  rivados del negocio.

Unidad de Meta Cronograma
Tareas did Responsable Anual
medida nua 5 6|7 10 [ 11 [ 12

Realizar el levantamiento de
) y Informes
informacién de los tres (3) 3 1

entregados
proyectos nuevos.

5.2 Gestionar la prevencion y control de posibles ¢

orrecciones a productos por medio de incidencias.
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Tareas Unida.d de Responsable Meta Cronograma
medida Anual 5 677 18190 101112
Atender a los clientes por | Incidencias Jefesy
errores de productos que estan | reabiertas Especialistas 24 2 2122|122 ]2]|1
en produccion atendidas de Desatrrollo

i6n. Aplic ar cédigo

5.3 Mantener actualizados los productos y/o sistemas r especto a las tecnologias que adquiere la organizac

OpenX a los diferentes productos.

Unidad de Meta Cronograma
Tareas ) Responsable
medida Anual 5 677 1819 101112
Actualizar  script de Google | Productos Especialistas 5 1 1 . 1
Analytics en productos actualizados de Desatrrollo
Actualizar librerias en Productos Especialistas 6 1 1
productos actualizados de Desarrollo
6. Desarrollar médulos autonomos que sean lo suficie ntemente flexibles a cambios, de facil mantenimient o, para ser
implementadas en la mayor cantidad de productos pos ibles con el minimo impacto de produccién y adaptac ion.
6.1. Mejorar los procesos actuales para evitar elt  rabajo manual del usuario
Unidad de Meta Cronograma
Tareas did Responsable |
medida Anua 5 67|89 10]1l]12
Automatizar la solicitud de | Procesos Especialistas
) ) ) 10 1 (11|11 1
reportes, cambios de tarifas, | automatizados | de Desarrollo
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cambios de productos, otros.

6.2 Especializar el motor de bisqueda

Unidad de Meta Cronograma
Tareas ) Responsable
medida Anual 3 5 6 1 7 9 101112
Incorporar nuevos atributos de | Atributos Especialistas
i ) 20 5 5 5 5
basqueda en los productos incorporados de Desarrollo
7. Garantizar un nivel de proteccion de la informaci  6n, basada en la documentacion de riesgos de s  eguridad para que sean
conocidos, asumidos, gestionados y minimizados.
7.1. Realizar los cambios de claves de SO y BD
Unidad de Meta Cronograma
Tareas ) Responsable
medida Anual 3 5 6 1 7 9 1011112
) Cambios
Cambiar claves de SO ] Jefe de ASI 2 1 1
realizados
) Cambios
Cambiar claves de BD ] Jefe de BDI 2 1 1
realizados
7.2 Ejecutar mantenimiento preventivo de SO y BD
Unidad de Meta Cronograma
Tareas ) Responsable
medida Anual 3 5 6 1 7 9 1011112
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Mantenimientos

Actualizar SO ) Jefe de ASI 1 1 1
realizados 3
Mantenimientos

Actualizar BD ) Jefe de BDI 3 1 1 1
realizados

7.3 Ejecutar respaldo de informacién de los product  os

Tareas Unidafj de Responsable Meta Cronograma

medida Awal T T3 [ 4 [ 5 |67 |89 10]11]12
Respaldos

Respaldar informacién de SO realizados y Jefe de ASI 12 1 1 1 1 1 11111111
disponibles
Respaldos

Respaldar informacién de BD realizados y Jefe de BDI 12 1 1 1 1 1 1111|1111
disponibles

8. Promover la integracion y colaborac  i6n en las actividades de los equipos de trabajo, a  si como con las jefaturas o gerencias
aliadas.

8.1. Establecer el sistema JIRA para la canalizacié6 ny control de incidencias.

Unidad de Meta Cronograma
Tareas ) Responsable
medida Al T T3 T4 [ 5 |67 8]0 [10]11]12
) ) Unidades /
Realizar presentaciones a las ]
] gerencias Jefes de ADA 11 2 2 2 2 2 1
gerencias para adoptar JIRA
adaptadas
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8.2 Adiestrar al personal en el uso del Sistema JIR A

Unidad de Meta Cronograma
Tareas ) Responsable
medida Al T T3 T4 [ 5 67809 [10]11]12
Realizar talleres para | Usuarios
] ) ] Jefes de ADA 300 [50| 50 | 50 | 50 | 50 | 50
adiestramiento de JIRA adiestrados
8.3 Apoyar de forma constante y efectiva a los clie  ntes por medio de incidencias
Unidad de Meta Cronograma
Tareas ) Responsable
medida Al T T3 T4 [ 5 67809 [10]11]12
] Jefes de ADA
Atender a los clientes por ) ]
Incidencias y
casos nuevos de productos ] o 400 |20 | 30 | 30 | 30 | 30 |40|40|40 |50 |40 (30|20
] atendidas Especialistas
existentes
de Desarrollo
Tabla 16. Plan de Actividades de la Gerencia de Int  ernet

Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo a lo expuesto, se puede decir que la Gerencia de Internet

contara con una planificacién para las fases | y Il propuestas, sin embargo,

deberad ser evaluado y/o modificado por los Jefes y Gerente segun las

necesidades del negocio; a su vez deberan hacerle control y seguimiento

para medir el progreso, detectar desviaciones posibles, sugerir la accion

correctiva o preventiva. En este sentido, se propone un Modelo de Control de

Gestion (fase 1ll) cuyos indicadores estara basado en el plan estratégico

planteado, por ello los Jefes y Gerente deberan tener en cuenta que al

evaluar y/o modificar el plan, tendran que rectificar los indicadores para

definir que se que se desea medir para posteriormente tomar las acciones

necesarias. El Modelo de Control de Gestion se presenta a continuacion:

Perspectiva Tema estratégico Indicador
Utilizacion de los
} ) activos / % venta de posiciones publicitarias a través de
Financiera ]
Estrategias de OpenX
inversion
% satisfaccion de clientes internos
Satisfaccion del . ~ )
] % satisfaccién de clientes externos
cliente
Cliente tiempo de respuesta de los proveedores
Incremento de Nro. clientes nuevos internos
clientes ,
Nro. clientes nuevos externos
% entrega oportuna de productos
Procesos tiempo del ciclo de desarrollo de productos
Operaciones
Internos

% productos con errores

Nro. productos de mejora desarrollados
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tiempo de respuesta por incidencias reabiertas por

- errores en los programas
Servicio posventa

tiempo dedicado al cliente

% satisfaccion del personal

% habilidades estratégicas de las que dispone

Capacidades de el personal

Aprendizajey | los empleados

0 -
Conocimiento % productividad del personal

Nro. sugerencias del personal

Capacidades de ) o ) y .
_ % disponibilidad de informacion estratégica
los sistemas

Tabla 17. Modelo de Control de Gestién para la Gere ncia de Internet

Fuente: Elaboracion propia

Tomando en cuenta el plan y el Cuadro de Mando Integral propuesto, se
puede decir que se basa en una relacion de causa-efecto, por ello se
menciona en orden de importancia, la Perspectiva Financiera, porque a
través de ella la Gerencia de Internet podra representar su estrategia para
colaborar con los objetivos financieros del diario impreso, obteniendo
resultados de acuerdo a las decisiones estratégicas que sean consideradas
en las demas perspectivas. De esta manera, se podra obtener la relacion
entre el producto y produccién, es decir, se determinara si la utilizacion de la
capacidad de produccion y las estrategias de inversion de la Gerencia de
Internet, se corresponde con el producto obtenido y todos los aspectos

relacionados.

Seguidamente, esta la Perspectiva Cliente, la cual sera fundamental para la
gerencia y el diario impreso porque podran medir que tan leales y satisfechos
estan sus clientes y a su vez determinar que expectativas tienen sobre el

negocio. En este sentido, la Gerencia de Internet trabajara en aquellos
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elementos que los clientes consideren mas importantes y que mas los
satisfacen; colaborando de esta forma en el desempefio financiero que el

diario impreso desea.

Luego se encuentra la Perspectiva Procesos Internos, porque destacara a la
gerencia, aquellos procesos en los cuales debera ocuparse para lograr que
los productos y/o servicios se ajusten a las necesidades de los clientes y

sean de apoyo para garantizar su satisfaccion.

Por ultimo, la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, ya que permitira a la
Gerencia de Internet conocer los conocimientos y habilidades que poseen
sus recursos, tanto para desarrollar los productos como para cambiar y
aprender. De igual forma, determinarda que tan satisfechos esta el personal
para crear procesos de valor para los clientes. En este sentido, podran
tomar las decisiones estratégicas para mantener o mejorar la situacion
respecto al recurso humano y técnico, que implica en satisfaccion y por tanto
en personal y clientes leales, situacion que repercutird favorablemente en la

situacion financiera del diario impreso.

De acuerdo a lo expuesto, es relevante destacar por cada una de las
perspectivas que indicadores se consideran mas importantes. De esta
manera, para la Perspectiva Financiera, se destaca el Unico indicador: “%
venta de posiciones publicitarias a través de OpenX’ ya que resume la
estrategia de mercado en la que trabajara y colaborara la Gerencia de
Internet con respecto a la organizacion, para el cual debe resguardar los
recursos economicos, técnicos y humanos necesarios para cumplir la

meta anual.

El “% satisfaccion del cliente” y “Nro. clientes nuevos” dentro de la
Perspectiva del Cliente, seran los indicadores que permitird a la gerencia
tomar medidas fundamentales y/o genéricas para el disefio clave de
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estrategias de cliente, con el fin de alcanzar los rendimientos financieros

deseados.

En la Perspectiva de Procesos Internos, los indicadores: “% entrega oportuna
de productos” y “% productos con errores”, representan las medidas que
tendran mas impacto en la atraccion y satisfaccion del cliente y a su vez en el
objetivo financiero establecido; por ello deberan ser considerados en la toma

de decisiones.

Dentro de la Perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento, convendran los
indicadores: “% satisfaccion del personal” y “% habilidades estratégicas de
las dispone el personal” porque reflejaran los vacios que existen en el
personal para cumplir con los objetivos del resto de las perspectivas. En este
sentido, sera importante hacer seguimiento a las capacidades y satisfaccion
del personal para entregar productos y/o servicios de valor a los clientes y

directivos.

Aunque la aplicacion del CMI propuesto no es objetivo de este trabajo, es
importante destacar, que el control y ajuste permanente podra realizarse por
medio de reuniones concretas con los informes respectivos que justifiquen

los resultados, un ejemplo se presenta en la ilustracion 8.

Por otro lado, la frecuencia del andlisis de los resultados obtenidos de la
medicion de los objetivos y tomar acciones con respecto a dichos logros
debera ser establecido por la alta direccion, sin embargo, se sugiere que sea
trimestral; asi los responsables de las tareas podran expresar los resultados
logrados, nuevas metas, razones de posibles incumplimientos, acciones

correctivas o preventivas, estado de recursos invertidos.

Adicionalmente, es conveniente que se presente informacion de interés de

ese analisis (numeros, graficos, tendencias, otros) en carteleras, correos u
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otros medios, con el fin de que los involucrados tengan conocimiento de los

mismos.
GERENCIA DE INTERHET Mes: -——-
Indicador Estado Meta
Indicador 1 an
Indicador 2 an
Indizadarn T4 an
PLAN DE ACCION
Andlisis del
Resultado:
Plan de Accién Mes Actual
Descripeion de las Actividades Responsable Fe{:lw_l ge Fe{:!la (I_ef % Awvance
Incio Culminacion
Plan de Acciéon Mes Anterior vio Pendientes
Descripeion de las Actividades Responsable Fecha? L3 Fec!m “_F': % Avance
Incic Culminacion
Alerta Estratégica: Obhservaciones:
- Favorable
[
|- Desfavorable

llustracion 8. Evaluacion de los indicadores
Fuente: Elaboracion propia
‘Lo que no se mide, no se administra; lo que no se administra, no se
mejora.”, Kaplan y Norton (2009); por ello esta propuesta representa una
clave importante para la Gerencia de Internet, porque le brindara lo necesario
para cambiar su enfoque y metodologia de trabajo; de esta forma podra:
centrar sus esfuerzos en los factores que crean valor a largo plazo;
proporcionar mas informacion sobre sus planes, oportunidades y riesgos; y

finalmente alinear y cumplir los objetivos respecto a la organizacion.
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Capitulo VIII: Conclusiones y recomendaciones
Conclusiones

La propuesta de un Modelo de Control de Gestion para el diario impreso en
estudio, responde a la carencia de este tipo de metodologia en la
organizacion y en especial en la Gerencia de Internet; por ello se convierte
en una nueva herramienta a utilizar para conocer y cuantificar los resultados,

producto de cada decision estratégica.

Para ello fue necesario aplicar técnicas adecuadas de recoleccion de datos,
como: investigacion documental, observacion directa y encuestas al personal
de la gerencia en estudio; permitiendo reconocer y profundizar la situacion
actual, es decir, se pudo evidenciar la ausencia de herramientas de
planificacion y posibles indicadores que le permitan a la gerencia evaluar su
gestion; siendo la consecuencia de un aspecto que también se determing, la
comunicaciéon poco efectiva por parte de la directiva, sobre aquellos aspectos
(vision, mision y objetivos estratégicos) que justifican los esfuerzos del

personal para lograr los objetivos de la organizacion.

Considerando lo expuesto y que la Gerencia de Internet, y el diario impreso
en si, no han desarrollado un Cuadro de Mando Integral, se realiza el disefio
de esta propuesta: un Modelo de Control de Gestion basado en el Cuadro de
Mando Integral para la Gerencia de Internet, porque ademas de ser una
técnica sencilla, de gran utilidad y facil de implementar, permite aclarar y
traducir la vision y estrategia del diario impreso, comunicar y vincular los
objetivos, indicadores e iniciativas  estratégicas, aumentar la
retroalimentacion de los esfuerzos y abarcar distintas perspectivas de la

empresa.

En este sentido, se considera que el diario impreso debe tener en cuenta
para optimizar su operatividad el Cuadro de Mando Integral propuesto, en
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sus cuatros perspectivas considerando los indicadores mas relevantes; estos

son:
Perspectiva Indicador
) ) % venta de posiciones publicitarias a
Financiera )
través de OpenX
% satisfaccion del cliente
Cliente

Nro. clientes nuevos

Procesos Internos

% entrega oportuna de productos

% productos con errores

Aprendizaje y Crecimiento

% satisfaccion del personal

% habilidades estratégicas de las

que dispone el personal

Aunque la aplicacién del Cuadro de Mando Integral no es objeto de estudio

de este trabajo, es importante destacar que su uso por parte de la gerencia,

le permitira identificar procesos, proporcionar recursos necesarios, establecer

metas, a través de la toma decisiones preventivas y no reactivas, en el

momento adecuado.

De acuerdo a lo expuesto, se logré con el desarrollo del presente Trabajo

Especial de Grado, formular un Modelo de Control de Gestién para la
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Gerencia de Internet de un diario impreso, que le permitira obtener ventajas

permanentes en la planificacién y control de su gestion.
Recomendaciones

De acuerdo a la investigacion y los resultados obtenidos durante la
implementacion de este Trabajo Especial de Grado, se destacan las

siguientes recomendaciones:

e Sera importante que la organizacion, independientemente de la
adopcién o no de este Modelo de Control de Gestion, defina y
divulgue claramente la visién, misidn y objetivos estratégicos que

persigue.

* En caso de usar el Modelo de Control de Gestidon propuesto, debera
ser adoptado por la directiva como una politica, para evitar el desuso

del mismo.

» Se deberé iniciar periodos de formacion, sensibilizacion y capacitacion
del personal sobre el uso de Modelo de Control de Gesti6on, como

herramienta de evaluacion de desempefio.

 La Gerencia de Internet, debera evaluar, ajustar e implementar el
Modelo de Control de Gestidn segun el plan de actividades que llevara
a cabo, orientado a la satisfaccion del usuario, mejoras de procesos y

cumplimiento de los objetivos propuestos.

» Sera necesario que todo el personal conozca y se involucre en el
Modelo de Control de Gestidon, para superar cualquier inconveniente
con medidas correctivas y preventivas; asegurando el éxito e

implementacion del modelo.

» Este trabajo solo ha considerado a la Gerencia de Internet. Se

recomienda replicar este proyecto en el resto de las gerencias, con el
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fin de alinear los esfuerzos en cumplir los objetivos estratégicos
respecto a los de la organizacion.

« El Cuadro de Mando Integral como el propuesto puede ser utilizado en

proyectos similares al caso estudiado.
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Anexos

Anexo 1: Encuesta a Jefes y Gerente de la Gerencia  de Internet.

ENCUESTA

Muchas gracias por tomarse el tiempo para completar esta encuesta que forma
parte del trabajo de investigacion: Propuesta de Modelo de Control de Gestion
para la Gerencia de Internet de un diario impreso.

Esta encuesta requiere sélo unos 15 minutos de su tiempo. Sus respuestas seran
totalmente andnimas y de caracter confidencial. Los resultados seran utilizados para

los fines de la investigacion.

Cargo:

Marque con una X o complete la pregunta, segiin sea el caso

1. ¢Conoce usted la misién de la organizacion donde labora? En caso | Si [ | No [ ]
afirmativo, por favor, endnciela y mencione de que fuente (documento,

pagina web, folleto, cartelera institucional) la tom6:

2. ¢Conoce usted la vision de la organizacién donde labora? En caso | Si [ | No [_]
afirmativo, por favor, endnciela y mencione de que fuente (documento,

pagina web, folleto, cartelera institucional) la toma:
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3. ¢ Conoce usted los objetivos de la organizacion donde labora? En caso
afirmativo, mencione de los cuales tiene conocimiento y mencione de que

fuente (documento, pagina web, folleto, cartelera institucional) la tomé:

Si[ ] No [ ]

4. ;Cree usted que existe una relacién entre los objetivos de la
organizacién y cada una de las gerencias que la conforman? En caso

afirmativo, mencione sus razones:

Si[ ] No []

5. ¢Usted esta al tanto de los objetivos de la gerencia y/o unidad que
representa? En caso afirmativo, mencione aquellos de los cuales tiene
conocimiento:

Si[ ] No [ ]

6. ¢ Conoce usted de alguna herramienta de control de gestion? En caso

afirmativo, mencione aquellas de los cuales tiene conocimiento:

Si[ ] No [ ]

7. ¢ Tiene usted conocimiento del Modelo de Cuadro de Mando Integral

(CMI) como herramienta de control de gestion?

Si[ ] No [ ]
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8. Tomando en cuenta que el Modelo de Cuadro de Mando Integral
(CMI), se enfoca en cuatro perspectivas: (a) proceso interno, (b)
aprendizaje y crecimiento, (c) financiera y (d) cliente. ¢ Considera usted
conveniente implementarlo para el control de gestion de la gerencia y la

organizacién? Ordene las cuatro perspectivas, segun su criterio:

Si[ ] No []

9. ¢Conoce usted lo que es un indicador de gestion? De ser positiva su

respuesta, defina lo que a su criterio es un indicador de gestion:

Si [ ] No [ ]

10. ¢Aplica algunos indicadores o alguna forma de medicion para

conocer y evaluar la perspectiva financiera de la gerencia y/o unidad que

representa? En caso afirmativo, mencione los indicadores que emplea:

Si [ ] No [ ]

11. ¢Aplica algunos indicadores o alguna forma de medicion para
conocer y evaluar la perspectiva del cliente de la gerencia y/o unidad
que representa? En caso afirmativo, mencione los indicadores que

emplea:

Si [ ] No [ ]
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12. ¢Aplica algunos indicadores o alguna forma de medicion para
conocer y evaluar la perspectiva del proceso interno de la gerencia y/o
unidad que representa? En caso afirmativo, mencione los indicadores

que emplea:

Si[ ] No []

13. ¢Aplica algunos indicadores o alguna forma de medicion para
conocer y evaluar la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la
gerencia y/o unidad que representa? En caso afirmativo, mencione los

indicadores que emplea:

Si [ ] No [ ]

14. ;Considera usted que éstos indicadores son suficientes para evaluar
la gestién de la gerencia y/o unidad que representa? ¢Qué aspectos
desearia usted medir para hacer seguimiento al desempefio de las

funciones y procesos que estan bajo su responsabilidad?

si[ ] No [ ]
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