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Resumen

Esta investigacion plantea como objetivo principlsarrollar un modelo para
seguimiento de objetivos estratégicos en el aréeedrologias de Informacion (T1) basado en
el marco de trabajo COBIT (Objetivos de Control gpdrecnologia de Informacion y
Tecnologias relacionadas). La herramienta geredeiahformacion usada para encontrar las
métricas, fue un Cuadro de Mando Integral basadolosnprincipios de negocio de
BalancedScorecard, propuesto por Kaplan y Nortbmdtco metodoldgico se desarrollo en
cinco (5) fases: Andlisis, Diagnostico, Modeladojdba Piloto y Factibilidad. Obteniendo
como resultados la situacion actual de la estrateigiel area de Tecnologia, el analisis de las
variables de investigacion, el Cuadro de Mandoghatey por ultimo el comportamiento del
modelo propuesto asi como la factibilidad de im@etacion de la investigacion, también se
especifico el aprendizaje mediante la elaborac®ad conclusiones y recomendaciones de
esta investigacion. La investigacion fue de campoival descriptivo, con la modalidad
proyecto factible, la poblacién objeto a estuditues representada por todos los trabajadores
de la empresa CestaticketServices, C.A., los im&nios para la recoleccion de los datos se
presentaron en encuestas tipo cuestionario y estisevestructuradas. El principal resultado
fue, la presentacion de un Cuadro de Mando Intdgashdomarco de trabajo COBIT, que
debe tener un Departamento de Tecnologia como rhiemta para facilitar la toma de
decisiones y el mejoramiento continuo.

Palabras Clave TI, COBIT, Cuadro de Mando Integral, Objetivosragicos.
Linea de Investigacion Ingenieria del Software.
Area de Conocimiento Gerencia.
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Introduccién

Las organizaciones compiten en entornos muy cooglgpor lo tanto es muy
importante conocer sus objetivos y como se vangaatp es decir, desarrollar un plan
estratégico que ayude a la organizacion a intexpoefal seré la estrategia que llevaran a cabo
para cumplir con los objetivos establecidos; estobién ha llevado a la busqueda progresiva

de herramientas mas eficientes y técnicas de maoibn y gerencia estratégica del negocio.

Para realizar el control gerencial es importantereter la relacion que existe entre el
pensamiento estratégico, la planificacion estragégi la cultura organizacional, todo el
proceso utilizado por los directivos de una orgatiin para crear la vision y elaborar el plan
maestro claro y conciso, explica el pensamientcatégtico, mientras que la planificacion
estratégica desarrolla un analisis de soporte panaunicar e implementar la estrategia
desarrollada; por otra parte, la cultura organaaeli hace referencia al comportamiento de las

personas sus costumbres y tradiciones dentroalgdaizacion.

El cumplimiento efectivo de la estrategia hace lgsetres elementos estén integrados
por medio de una comunicacién organizacional, estoel fin de socializar el pensamiento
estratégico en todos los niveles de la organizatambién de un sistema formal de incentivos
y politicas para la evaluacién de desempefio céin de medir el rendimiento y estimular la
gestion.De igual manera la rendicién de cuentagsoesponsabilidad exclusiva de la alta
gerencia, ni tampoco sus alcances se limitan a&ptasel avance de las cifras financieras o
coémo van las politicas,su alcance se extiende astgdcada uno de los integrantes de la

organizacion.

Por lo tanto, un modelo de seguimiento de objetestsatégicoses una herramienta
gerencial cuyo objetivo es identificar una situagidiagnosticar y efectuar un monitoreo
permanente del cumplimiento de los compromisosadedependencias y el logro de los
objetivos, dando alertas tempranas del no cumptitmig en tal sentido redirigir el proceder

administrativo para alcanzar los objetivos y metapuestas.



También es util para que funcione como mecanismaeagrol asegurando que la
gente hace lo que se espera de ella, esto impktasnslaras, informacion para alcanzarlas, y
un sistema de comunicacion, formal o no, para apsyaconsecucion. La prioridad es
adaptarse a la realidad con la mayor flexibilidadilple, en tal caso si se depende de factores
del entorno y estos no son controlables, entorex@snecesario definir las acciones a tomar si

se produjeran cambios o tener evaluados los prasigrara saber qué hacer en cada caso.

En este sentido,CestaticketServices C.A como undasleempresas lideres en el
mercado, se estd centrado en adoptar para todargenizacion la metodologia de
BalancedScorecatdcon el fin de facilitar la transicion de una getia convencional hacia
una gerencia mas estratégica, orientada permanemtem®n su mision y vision, por esta razon
la presente investigacion consiste en una propuestablero de control de dicha empresa, el

cual facilitarael seguimiento de los objetivos &#tgicos para el area de Tecnologia.

Esta investigacion consta de seis capitulos queab$os siguientes aspectos:

El capitulo | “Planteamiento del Proyecto”,desdar@l planteamiento del problema,
los objetivos de la investigacion: general y edjmxd, y la justificacion e importancia de la
investigacion. Un problema de investigacion, puseleuna realidad complejo — conflictiva,
un desconocimiento, una curiosidadé una interr@g&ntya respuesta no se conoce y por

consiguiente no se puede explicar.

El capitulo 1l “Marco Teorico” contiene los anteeatles y las bases tedricas que
sustentan la investigacion.Es la etapa en que seidreinformacion documental para
confeccionar el disefio metodologico de la invesiiya y este proporciond un conocimiento

profundo de la teoria que le da significado a \@&tigacion.

El capitulo Il “Marco Metodologico” contiene tipg nivel de la investigacion,
variables, poblacion y muestra, técnicas e instniase asi como el analisis e interpretacion
de los datos. En éste se sefiala el como de latigaei$n, desde la perspectiva teorica y

conceptual; se precisan los métodos y procedinmseqi@ se utilizaron durante el desarrollo



de la investigacion, asi como la parte instrumesgaénfoco hacia la definicion y explicacion
de procedimientos técnicos e instrumentos queilsaaudn.

El capitulo IV “Desarrollo” se realizé de maneragancial, de acuerdo a las etapas
planteadas en el marco metodolégico, para el lagolos objetivos especificos de la

investigacion.

El capitulo V “Presentacion y Andlisis de Resul&dmuestrala evaluacion de los
resultados de la investigacion, donde se verificaumplimiento de los objetivos especificos

propuestos y se coteja su congruencia y consistégica con los resultados obtenidos.

El capitulo Vipresenta las “Conclusiones y Recoraeihes” que se desprendieron de

la investigacion.

Y finalmente, las referencias bibliograficas, qeenpiten identificar las publicaciones

citadas, y los apéndices que se desarrollaron gre$ente investigacion.



Capitulo |
Planteamiento del Proyecto

Este capitulo se centra en presentar el enfoqueitaievo de la investigacion, aqui se
definen los objetivos, el problema vy la justificatidel proyecto. Los objetivos de estudio de
esta investigacion estan constituidos para desarmah modelo de seguimiento de objetivos
estratégicos que permitan a las empresas de athains y gestion de beneficios sociales

mejorar los procesos operativos mas importantes &rea de Tecnologia.

1.1 Planteamiento del Problema

Histéricamente uno de los aspectos mas criticossgu#antean las empresas, ha sido
la medicién efectiva de la gestion y el rendimietécsus unidades organizacionales, ya que su
evaluacion juega un papel preponderante en lardetacion del logro de sus objetivos vy el

planteamiento y desarrollo de planes estratégiosesgggranticen su sustentabilidad.

Es asi como en las organizaciones, la necesidagstablecer nuevos criterios que
reorienten de una manera efectiva su desempefio bidgueda de oportunidades para
mantenerse competitivas, dieron cabida al surgimiel® nuevas herramientas de control
estratégico de gestion mas equilibradas y que vas atla de los antiguos modelos de
medicion, los cuales estaban dirigidos fundamermaten hacia las medidas de actuacion

financiera y contable.

El concepto de equilibrio en el control de la gastempresarial, es desarrollado por
los profesores Robert S. Kaplan y David P. Nortopriacipios de los afios noventa y
presentado comBalancedScorecardBSC), método que plantea una vision de la empresa
desde cuatro perspectivas y la generacion deuanro de Mando IntegrglCMI) compuesto
por un conjunto de aspectos que consideran lodiaemy lo no financiero, lo interno y lo
externo y la vinculacion entre las medidas indigids mas adecuadas para el logro de los

objetivos de la empresa y la mejora en el desemge$ois unidades organizacionales.



Considerando este entorno, la necesidad de inctamémgresos, reducir costos,
maximizar el retorno de inversion, obtener una aj@ntompetitiva 0 demostrar una gestion
efectiva del negocio hace que sea esencial, queesodtados estén definidos en términos de
negocio. Por lo tanto llevar las potencialidadesag&gicas de una organizacion desde la
vision hasta la implantacion, requiere que el delarde sus proyectos e iniciativas de
cambio, integren la evaluacion de sus procesospl@gias, personas, estructuras y otros

valores de la organizacion.

Por lo tanto, de las empresas de AdministracionegtiBn de Beneficios Sociales el
caso de andlisis a estudiar en la investigacidBessaticketService C.A.,que es una empresa
gue ofrece productos innovadores a diversas orgeipizes para mejorar su gestion y
contribuir con el bienestar y la productividad derecurso humano.Pertenece al grupo francés
Edenred y posee un equipo conformado por: un direggneral y seis directores por area,
cuenta con aproximadamente 300 colaboradores go@@n arduamente para consolidar a la
organizacion como lider y referencia del merca@ada una de las seis areas que conforman
la organizacion (Finanzas, Comercial, Mercadeon®kegjia, Logistica y Recursos Humanos)
trabajan en conjunto y se encargan del caso dekci®gel plan de proyectos, construccion del
producto y transicion deéste al cliente,laelabdraae sus productos depende del area de
Tecnologia, ya que todos los procesos son llevadoavés de sistemas de informacion que
optimizan y manejan de una forma mas segura ygadoda la informacion en la linea de

produccién.

En CestaticketService C.A., se han realizado gsaedfierzos en conocer el estado de
los indicadores mas relevantes del area de Ted@aglegcontrando que existen una serie de
indicadores que no estan articulados y balancedtirs. desarrollar el plan estratégico que
ayude a la organizacion a interpretar cual seestieategia que llevaran a cabo y cumplir con
los objetivos establecidos, vale la pena citarkaplan y Norton, 2002) donde indican: “...
Los indicadores financieros nos dicen algo, peraaum, sobre la historia de las acciones
pasadas, y no consiguen proporcionar una guia adecpara las acciones que hay que

realizar hoy y el dia después, para crear un Viaanciero futuro” (p. 27).



Debido a esto, no existe mucha confiabilidad enrldeadores del &rea de Tecnologia
y sus causas se pueden detallar efigara 1, que pretende representar a través de un

diagrama causa — efecto la problematica actual.

Direccién de
——— Tecnologia
Clients Intern‘eiu Desconocimiento 9
del problema
% No consultan
Excesiva solicitud 5 expertos
de requerimientos Procesos de
= Falta de evaluacion de .
informacion indicadores
1 Inadecuados Poca confiabilidad en
| 4 = Indicadores del area
d ia.
Falta de i Estratégia -
Personal inadecuada
& Muchos temas p. Pocos intereses en
a cubrir % los indicadores
Respuestas . Cambios 5 \
tardias de directirices
Mucha carga
de trabajo
Personal Gerencia de
Técnico de Tecnologia
Tecnologia -

Figura 1. Causas de la poca confiabilidad en los indicadores.

La raiz de la problematica se fundamenta en quarrddlar tableros de control es una
labor muy compleja,debido a que no se cuenta cenadglecuada documentacion teorica y
practicade lo que ellos son, para qué se usarngsdeeneficios que ellos brindan. Lasrazones
son las siguientes: existe un conocimiento incigiecerca de tableros de control, ya que es
un area delconocimiento relativamente nueva queshalo mostrando sus frutos a lolargo de
los ultimos afios, ademas el personal no cuentaunancapacitacionavanzada para abarcar
proyectos de gran magnitud, por lo que son pocgsdyectos que se han intentado realizar

en la organizacion.

Otro inconveniente asociado es que el modelo desd@ie posee laorganizacion es
extenso y complejo, ya que existen muchas relasie@mresus entidades.Y por dltimo, la
cantidad de informacién que se tiene y el analisis se quiere mostrar a través de los

tableros, hace que el proceso conlleve mastiemptadeacion y ejecucion.



Un punto interesante a destacar, es que la empaesdaié de grupo matriza finales de
2010, se dividié el grupo Francés Accor (al cualtgpeecia Cestaticket) en dos grandes
corporaciones: la parte hotelera que mantuvo elbnerAccor y el nuevo grupo que tomo
todo el negocio de servicios llamado Edenred. @ek&Service C.A., por ser una empresa
prestadora de servicios pasoé a ser parte de Eddosatlievos directivos desconocian en gran
medida la situacion de la empresa en el momentla deparacion, uno de los principales
problemas con los que se encontraron fue la faltafdrmacion, y a pesar de todo asumieron

el manejo de la empresa como una aventura a lodesido.

También en el dltimo informe anual presentado ahi@de Gestion de la empresa se
indica que, durante el afilo 2010 en el area de Tagiados indicadores de calidad refieren un
porcentaje de cumplimiento de 45% como se pueddlateen lafigura 2, con relacion a las
demas éareas de la organizacion es esta la que rpenmentaje de cumplimiento obtuvo,
entonces como explicar que los procesos son llevadoavés de sistemas de informacion y
gue estos apalancan toda la operatividad de laniaagadn, si los indicadores que manejan en
la alta gerencia refieren valores no adecuadofingas es interesante preguntarse ¢Como ha
sobrevivido la organizacion durante este ultimo 7afise presume que los indicadores
realmente no estan refiriendo la situacion real dégartamento, y apoyando lo expuesto
anteriormente los indicadores no estan articulgdzslanceados, por lo tanto no estdn basados

en la estrategia del negocio.

Otro hecho relevante que ocurrid durante el afi® 204 un cambio organizacional en
el departamento, se cre6 una nueva estructuraaakeconstituida por: una gerencia de
Planificacion y Procesos y otra de Sistemas e dsfractura, este cambio se realizd para
asegurar una mejor gestion y el cumplimiento deohjstivos. A raiz de este cambio y con las
nuevas visiones de los gerentes, los lineamieptoseso de solicitudes y respuestas al cliente
cambiaron, por lo cual estos no estaban satisfeahiosa respuesta del area de Tecnologia y
por ende se transforma en un area que no predtaamservicio, entonces, ¢Que hacer para
cambiar la cultura en una organizacion? si desde hms de 10 afios se estan realizando las

actividades de una manera y de un dia a otro roelpearadigma.
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Figura 2. Indicadores de calidgabr Direccion “Afio 201C
Fuente:Cestaticket Service C.A. (201

Porlo antes expues se requierein modelo de seguimiento objetivos estratégicos
basado en marco de trabajo CO (Objetivos de Control para Tecnologia de Informagic
Tecnologias relacionadiya que & necesidad del aseguramiento del valor de T
administracion de los riesgos asociados, asi comoaceemento de requerimientos pi
controlar la informacion, se entienden ahora corsmentos clave del gobiernen las
empresasjevalor, el riesgo y ¢ control constituyen la esencia del gobierno d y son

manejados en este marco de tral

Con este modelolalta direccion tendra medicionreales yfiables de la situacion d
departamento de Tecnoldgica en términos de niwddeservicio, desempefy capacidad,
continuidad del serviciy seguridad de los sistemas. Su importancia radicarienizar los
indicadores técnicos por su valor en funcién deetacion en el resultado operativo adel
gue es una herramienta fundamental para ser dalizano “prevencion” en la gestion de
empresa, a diferencia de la gestion tradicionalanediza los resultados econdémicos pase
y que en ciertas ocasiones suele ser un muy buétisia minucioso” para explicar porque

empresa dejé de existir.

Se desea lancorporacioi a la cultura de la organizacion del modelo de rétaentre

el area de Tecnologiay @lente interno, asi como el método de trabajo serie para el éxit



de la funcion, ademas de facilitar la coordinaa@on otras unidades para controlar el negocio

y alinear la estrategia organizacional.Entre lagefieios que se pretenden estan:

Incluir los indicadores de proceso que describemacése obtienen los
resultados.

Utilizar un nimero reducido de indicadores yselatailos por prioridad
tactica, evitando la dispersion de esfuerzos.

Desarrollar a lo largo de la organizacion un proads fijacién de objetivos e
iniciativas estratégicas generando un activo flge comunicacién y
participacion, desde y hacia la direccion de lareseg el cual agrega valor a la

organizacion.

En consecuencia, todo el planteamiento anteriordwos a formular la

siguientepregunta: ¢ Cual es el modelo adecuadacaqiene el seguimiento de los objetivos

estratégicos basado en el marco de trabajo COB#&Fa ml area de Tecnologia en
CestaticketService C.A.?

1.2 Objetivos de la Investigacion

121

Objetivo general.

Desarrollar un modelo para el seguimiento de QlmstiEstratégicos en el area de

Tecnologias de Informacion basado en el marcoatajiv COBIT, que permita a empresas de

Administracion y Gestion de Beneficios Socialesarasj sus procesos operativos claves.

1.2.2

Objetivos especificos.

Estudiar el mapa estratégico del area de Tecnottgg@estaticketService C.A.
Definir los elementos para la medicion y gestionaideros de control.

Aplicar el marco de trabajo generalpropuesto en JOBn el area de
Tecnologiade CestaticketService C.A.

Precisarla estrategia de desarrollo del TablerGatgrol.

Disefiar el Tablero de control para el area de Tlegrede CestaticketService
C.A.

Ejecutar prueba piloto del disefio.
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« Evaluar resultados obtenidos de la prueba.
» Determinar la factibilidad de implementacion debywcto en el area de

TecnologiaenCestaticketService C.A.

1.3 Justificacion e Importancia

Las organizaciones estan adoptando herramientagptimizacion, basadas en los
nuevos enfoques gerenciales (gestion estratéginadelos de medicion de gestion), en las
Teorias de Calidad y de Gestion del Servicio, adénalcanzar el éxito a corto, mediano y
largo plazo. Estocon el propoésito de establecensngtie permitan el alcance de los Planes
Estratégicos del Negocio, enfocados al cumplimietgda Vision , Mision, y sus Valores,
elementos que conjugados comprometen tanto a Itebaradores como gerentes y
supervisores a identificarse con la empresa, &drae un sentimiento de compromiso para
alcanzar los objetivos propuestos. La necesidgdateear la evaluacion de los indicadores de
procesos del Departamento de Tecnologia, incidirka e@ptimizacion de los mismos, ya que
mediante su analisis se podran establecer losileetos a seguir, requeridos para el logro de
los objetivos del departamento, en beneficio dedgoracién y a su Plan Estratégico de
Negocio; esto con el fin de que laorganizacion pusghtinuar siendo una de las compafiias
lideres en su ramo.Por lo tanto, generar benefieiggesados en la optimizacién de los
procesos del Departamento de Tecnologia, repeiairtila calidad de servicio en la Gerencia
de Arquitectura e Infraestructura, mediante el seigmto y evaluacion de los procedimientos
aplicados para la consecucion de los objetivosn ald mejorar la calidad, el control de la
gestion, la satisfaccion y la respuesta a sustebean forma oportuna y eficiente para el

beneficio de toda la empresa y mantener un nivebtisfaccion y equilibrio.

Esta investigacion también se justifica desde prastos de vista:desde el punto de
vista practico, ya que la misma propone al problptaateado una estrategia de accion que al
aplicarla, contribuird a resolverlo.Desde el puiidovista tedrico, esta investigacion generara
reflexion y discusion sobre el conocimiento existatel area investigada, asi como dentro del
ambito de las Ciencias Administrativas, ya que Iderea manera, se confrontan teorias (se
analizan dos cuerpos teoricos dentro de las ciermigninistrativas: Modelo de Gerencia

Estratégica, Tableros de Control o Cuadro de Mahdegral), lo cual necesariamente
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conlleva a hacer epistemologia del conocimientsterte. También ayudara al area de
Tecnologia a iniciar la mejora continua, a travéslal medicion de los objetivos donde se
detallar4 permanentemente como se encuentrarnay sjue tomar acciones para reorientarse.
El desarrollo de esta investigacion reflejara imfacion cuantificable, asi como también
evaluara situaciones de cada proceso y brindaréesutado Gtil para tomar una accion
directiva, con la finalidad de representar unaidedl del &rea para contrastarlo con el modelo

tedrico, esto tomando como referencia el marcoabajoCOBIT.

Desde el punto de vista metodologico, esta invasitig estd generando la aplicacion
de un método de investigacién para obtener conentmivalido y confiable dentro del area de
la Gerencia de Tecnologia en particular, y de lan&as Administrativas en general. El
resultado de la investigacion es un modelo que ayud colocar en accion la vision y la
estrategia de negocio, para diagnosticar una gituac efectuar monitoreo permanente; e
incluso esquemas de seguimiento y gobierno que amuevtodos en la organizacion a
enfocarse, integrarse y esforzarse en alcanzarestntpefio acordado. Todo esto para
convertir la estrategia en la vértebra central ¢ @l desarrollo de cualquier enfoque e
iniciativa. Por otra parte, en cuanto a su alcaest, investigacion abrira nuevos caminos para
empresas que presenten situaciones similares welagyi se plantea, sirviendo como marco
referencial a estas. Por ultimo, profesionalmerdadpa de manifiesto los conocimientos
adquiridos durante la carrera y permitira sentar bases para otros estudios que surjan

partiendo de la problematica aqui especificada.
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Capitulo Il
Marco Tedrico

Toda investigacion requiere de fundamentos teorimpos le sirven de base para
conceptualizar su desarrollo, por ello es impoeargalizar una revision minuciosa de
diferentes fuentes primarias y secundarias queitsria compilacion de la base tedrica para
la presentacion de este aspecto, estos conceptositgye visualizar y entender los
mecanismos y fundamentos que son pilares parasarrddo de tableros de control y se

presentan en esta etapa.

2.1 Antecedentes de la Investigacion

A continuacion se presentan trabajos anterioresfugi®n consultados y usados de
base para la elaboracion del presente trabajo \astigacion. Estos antecedentes, abarcan
desde experiencias desarrolladas en otras empeaselsres al alcance del presente trabajo,

asi como articulos de revistas especializadaséal a

Lara (2004) en el articulo sobre €dadro de Mando Integral (CMI) y la gestién de
informaciorf expresa que el CMI también llamado Tablero de @bn{TC) o
BalancedScorecard (BSC) mide tanto el objeto decdatabilidad financiera y a las
capacidades competitivas de largo alcance en ganaciones, y este debe ser utilizado
como un sistema de comunicacion, de informaciéa fodmacion y no simplemente como un
sistema de control, de aqui que, bien instrumentad convierta en una herramienta de

gestion de informacion y de conocimiento.

Como un sistema de gestion de las estrategiasugasq alcance sobrepasa a los
sistemas de medicion para convertirse en herrami@atdecisivos procesos de gestion. Y
como herramienta de comunicacion por la importargeiente del conocimiento como factor
de desatrrollo, el cual requiere de la formulaciéruda estrategia organizacional, basada en el
mejoramiento de la formacién, la infraestructurka tecnologia, para impulsar y medir los

cambios cualitativos en las dinamicas de aprersliz@janizacional, asociados con la creacion
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y aplicacion de la informacién y el conocimientoles diferentes subsistemas de la empresa y

Su entorno.

Llegando a las siguientes conclusiones: la competesn la era de la informacion
exige eliminar la existencia de procesos y procaitos sin un nivel de informacion
adecuado, para tomar mejores decisiones y unaenilsdireccion estratégica mediante un
CMI. También permite el establecimiento de instrotos de gestion, unido a la creacion de
sistemas de informacion con soluciones computaaiadtegradas, reporta por un lado
dinamismo y disminucion del margen de error endasisiones, y por el otro, el entorno,
estructura y lenguaje para comunicar la mision tyategia, utilizando las mediciones para

informar a los empleados sobre las causantes delastual y futuro.

Nebrada (2005) en su Trabajo de Grado presentatiolémiversidad Catolica Andrés
Bello, para obtener el titulo de Especialista ene@ga de Proyectos tituladdDisefio de un
Cuadro de Mando Integral para el area de operac®owe Tecnologia de Informacion en
Banesco, Banco Universal, C,Ae plantea el siguiente objetivo general: DiseffaCuadro
de Mando Integral para el control de gestion dekhade Operaciones de Tecnologia de

Informacién, en Banesco Banco Universal, C.A, BasauBalancedScorecard.

Destaca que los rapidos cambios en la tecnolodé&igtensa competencia por los
mercados, ha hecho que las organizaciones se geemfoen la forma de gerenciar los
negocios, incorporando una serie de practicas delencia; es por ello que impera la
demanda de indicadores para conocer los nivelededempefio en las diversas areas del
banco, de esta investigacion se llego a la sigeseobnclusiones: aunque no se optimizaron
los procesos, se realiz6 un reanalisis del ar€dpagaciones, aunado a una amplia difusién de
la mision y vision de la organizacion para permitejorar sustancialmente el desempefio de
las funciones. También, se disefié un plan est@iétg acuerdo a la orientacion definida por
la Direccién de Tecnologia del banco, aseguranddim@acion y coherencia de este con el

plan estratégico de la corporacion.
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Si bien es cierto que el significado de un evehitante la ejecucion de un proceso
operativo es de alto impacto, y por ende influygatiegamente sobre la percepcion del control
y la calidad de la gestion de un area de operasj@ieeporte integral de gestién obtenido del
cuadro de mando integral contribuye de manera reerye objetiva de instrumento de
informacion de calidad para esta area, el cualesgmta en forma consolidada el

cumplimiento de las estrategias de la organizacion.

El Trabajo de Grado para obtener el titulo de Hapsta en Gerencia de Proyectos,
realizado por Plaza (2006), en la Universidad GzdAndrés Bello titulado: Desarrollo de
un Cuadro de Mando Integral para la gestion de &idad en proyectos de la practica de
consultoria de Microsoft Andifijpse propone el siguiente objetivo general: Deslar un
cuadro de mando Integral para la gestion de laladlien los proyectos de la practica de

consultoria de Microsoft Andino.

Presenta que la gestion de la calidad en proyestogcesaria para lograr los objetivos
del mismo en términos de alcance, tiempo, costoaligad. También indica que gestionar
todas estas variables simultaneamente es complaj@so las empresas buscan herramientas
gue les sirva de utilidad, en esta investigaciér@eluyd que el proyecto es factible y de
facil aplicacion en la empresa, también se evideque las métricas, a pesar de no haber sido
construida con la metodologia del Balance Scoresarddaptan perfectamente a las cuatro
perspectivas del negocio, sin embargo él identifjaé se necesitan algunos indicadores que
no se monitorean, para terminar de completar las@yperspectivas. Y por ultimo el nivel de
desconexién entre los sistemas de informacion préketica es un area de debilidad, en la cual

debe enfocarse toda la organizacion para mejorar.

En el articulo de Lopez y Nevado (2008) tituladanalisis integral como sistema de
medicion y gestion de capitales intangibles en pizgciones y territoridsdescribe la gestidon
empresarial desde una vision a corto y medio plseaentra fundamentalmente en disponer
de los activos suficientes que faciliten desarralla crecimiento adecuado, con el fin de

obtener beneficios y a su vez generar flujos deréei.
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No obstante, y desde una autentica visién a lalgmophay que tener en cuenta que
existen toda una serie de factores intangibles danformacion, el cultivo de las relaciones
con los clientes, la mejora de nuestros procesosnriovacion, etc., que constituyen las
premisas que favorecen una mejor posicion a fuiirpartir de este instrumento o meétodo,
Lépez y Nevado (2008) incorporan un nuevo sistemagestion que produce una toma

efectiva de decisiones tanto a corto como a latagop

La propuesta de analisis integral que se plantpamite medir y gestionar los
capitales intangibles responsables fundamentalesré@miento de las organizaciones y de
los paises, ellos concluyen que el modelo propussbota ventajas sobre otros dos modelos
de referencia en la literatura, como son el Navega® Skandia y el Cuadro de Mando
Integral. Respecto al primero, aporta un model@eion al admitir la vision estocéstica,
temporal y presentar el sistema de medicion abi&nmorelacién al segundo, explica como
elaborar los indicadores con un sistema de alerandco, ya que proyecta o simula
actuaciones hacia el futuro, planteando su ademugccontrolando sus beneficios. Ademas
proporciona una cuantificacién del valor de lositedgs intangibles y los correlaciona con la

estrategia, indicando cuales hay que reforzar delénitar que se sobredimensionen.

El articulo de Soler y Robaina (2009) titulad&xperiencias en el disefio e
implementaciéon de Cuadro de Mando Intefjradxponen una vision desde los primeros
momentos en que una organizacion decide implement&MI para la gestion empresarial,
este articulo detalla las ventajas y desventajagudeel desarrollo del CMI sea realizado por

personal interno o por consultores externos agarozacion.

Inician la descripcion de sus experiencias detddague si el trabajo se realiza a través
de un consultor, éste puede iniciar el trabajo elesdes de la primera visita a la organizacion.
Luego estos definen cuales son los objetivos watesgfias, y se conforma el cuadro de mando
para la medicion de la eficacia empresarial. Datatjue existen varias ocasiones en que las
empresas solicitan comenzar desde el diagnéstieogomocer la realidad de la organizacion,
ya que éste permitird el disefio de los objetivogdicadores y estrategias que inferira en el

disefio del mapa estratégico y del cuadro de maredgral adecuado a la organizacion.
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Concluyen con una lista de aportes que a travésudexperiencia han obtenido y
sirven de guia para el éxito en el disefio e imphtawsgon del CMI indicando que debe ser un
ejercicio dinamico que, apoyado por las tecnolod&ata informacion, garantice la aplicacion
tactica y operatoria de la formulacion estratédiebmodelo. Donde es necesario, que la tarea
de implementacion contenga las herramientas demiaicion necesarias para la comprension
y medicién,y lo mas importante, se debe designacamtrolador que conozca de la direccion
de la empresa para que administre el cuadro de omandalice los andlisis empresariales
pertinentes.

Los trabajos descritos anteriormente aportan ebaariento inicial de la practica
relacionada al desarrollo y andlisis de Tablero<dstrol, porque que permite conocer los
objetivos de una organizacion y como se van a tpgsadecir, desarrollar un plan estratégico
gue ayuda a interpretar cual serd la estrategiasquibevara a cabo para cumplir con los
objetivos establecidos. El articulo de Soler y Ruodb&2009) es muy interesante para ver las

experiencias se que han producido en este campo.

La definicion de la estrategia por naturaleza espticada ya que el reto corresponde
en identificar exactamente lo que debe monitore@a® comunicarlo en todos los niveles de
la organizacion, y determinar la via hacia dondeedesncaminarse los esfuerzos individuales

y colectivos,una buena referencia para estos masekarticulo de Lara (2004).

Entendida la vision y estrategias de la empregmsible determinar los objetivos que
hay que cumplir para lograr la estrategia y aterias en indicadores,es importante que los
indicadores no controlen la actividad pasada sotandos indicadores deben reflejar los
resultados muy puntuales de los objetivos, perdigmdeberan informar sobre el avance para
alcanzar esos objetivos. El articulo referenciadm este aspecto es el de Lopez y Nevado

(2008) que refiere un andlisis integral con uresist de medicidn y gestion.
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Y los trabajos de investigacion de Nebrada (2008)aza (2006), sirven como base
para estudiar los disefios planteados por los aytgideterminar un criterio propio de acuerdo

a las experiencias de otros para la propuestalolerbade Control que se quiere realizar.

2.2 Fundamentos Organizacionales
Esta informacion fue proporcionada por el Departdmede Calidad de

CestaticketService C.A., y se encuentra accesilde eolaboradores que en ella laboran.

Fundada en 1990, CestaticketServices, C.A. es |[@ema pionera en la gestion de
beneficios para empleados, Unica con 20 afios derierpia en el pais, hoy la consolidan
como lider y referente del mercado. Representaesmextiela al grupo mundial Edenred, con
presencia en 40 paises y una trayectoria de 50amfielsdesarrollo de soluciones innovadoras,
orientadas a incrementar el bienestar individual,motivacion y el desempefio de las
organizaciones. Con mas de 12.000 empresas clieeseda organizacién con el mayor
“market share” del mercado venezolano, posee m&bd®0 establecimientos afiliados en
todo el pais y 950.000 trabajadores beneficiarios.

Ofrecen un servicio de calidad avalado por:

e Mayor cantidad de empresas clientes.

* Red mas extensa de comercios afiliados a nivebnati

* Mayor seguridad en sus tickets y tarjetas.

» Variedad en servicios y productos adaptados amacksidad.

» La mas moderna planta de produccién de ticketfpome a las exigencias de
las leyes vigentes.

« Unica empresa del sector en recibir el certifict8® 9001 en sus procesos de

produccién para Tickets y Tarjetas.

2.2.1 Resefia institucional.

El concepto del Ticket Restaurafitee remonta a 1954, en el Reino Unido, cuando el
inglés John Hack observo durante un almuerzo quanab personas pagaban sus comidas con
notas de papel. Consultd sobre el sistema y leoaxph que ese restaurante tenia arreglos con

varias compafias para que sus empleados almorallirgnpagaran con las notas, las cuales
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posteriormente le eran reembolsadas al establetimmiePoco después Hack fundo
LuncheonVouchersLtd, la primera empresa de TidRetaurante.

El sistema comenzd a tomar auge en varios paisepeas, siendo el Gobierno de
Francia en 1967, uno de los pioneros en estabéCEcket Restaurante como un beneficio
social oficializado por ordenanzas. A finales de T® la formula ya es implementada en
varias regiones de Europa y arriba a América Latmd 976, siendo Brasil el primer pais en
adoptarla. Cinco afios méas tarde Ticket Restadtareaetra el mercado mexicano, quienes
posteriormente también crean en 1983 el Ticket éfitaci6if, modalidad que permite a
familias obtener productos alimenticios en comeradiliados. En 1982 el Grupo Accor

adquiere la empresa LuncheonVoucfiers

En 1990 se funda CestaticketAccorServices C.Aeni@resa pionera de servicios de
tickets y tarjetas de alimentacion en VenezuelaePana cartera de 7 tipos de productos para
satisfacer diferentes necesidades, entre ellosickefl Alimentacion en sus dos versiones,
papel o tarjeta, con mas de 950 mil beneficiarit®3,000 empresas clientes y 55.000
comercios afiliados. En todo ello juega un papétmoheinante la experiencia internacional del
Grupo Accor, quien con 40 afios de actividad esr lidendial en sus dos actividades
principales "AccorHospitality" y "AccorServices"alactividad "AccorHospitality" posee mas
de 3.800 hoteles, en 90 paises. La actividad "/ARmwices" cuenta con mas de 23 millones
de trabajadores beneficiarios, 1 millébn de estahientos afiliados y 370.000 empresas
clientes en 38 paises, que utilizan estas solugipag aumentar su productividad a partir del

bienestar y la motivacion de sus trabajadores.

Desde finales de los 90 en Venezuela comienzaahleserse la alimentacion como un
beneficio contemplado en el area laboral. La LegdDica del Trabajo (1997) en su articulo
133, aparte 1 del Paragrafo tercero de la Reforancigd de la referida ley, expresa que se
entienden como beneficios sociales de caracteemumerativo los servicios de comedores,

provision de comidas y alimentos y de guarderitstiles.
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Posteriormente aparece la Ley Programa de Alim&mtapara los Trabajadores
(1998), la cual sefiala en su articulo 4 que elgatoiento del beneficio alimentacién podra
implementarse mediante la instalacion de comedprepios de la empresa; mediante la
contratacion del servicio de comida elaborada puopresas especializadas en el ramo;
mediante la provision o entrega al trabajador depdoes” o "tarjetas” con los que podra
obtener comidas o alimentos en restaurantes olesitaientos similares. Con la reforma de la
Ley Programa Alimentacion, ahora Ley de Alimentacpara los Trabajadores (2004), se
agrega una nueva modalidad para el otorgamientdeletficio: la tarjeta electronica de

alimentacion.

En 2010, se dividi6 el grupo Accor en sus dos adnes principales
"AccorHospitality" la parte hotelera mantuvo el rm Accor y "AccorServices" paso a
llamarse Edenred, CestaticketAccorServices C.A. gmtenecer a la actividad de servicio
paso a pertenecer al nuevo grupo Edenred y su smtial cambio a CestaticketServices,
C.A.

A la fecha en Venezuela se calcula existen masmél@es de usuarios del servicio
de tickets. Desde grandes cadenas de supermergadtmjrantes de distintas tendencias,
hasta los mas remotos abastos, los productos datiClestServices, C.A. son bien recibidos

para satisfacer las necesidades de alimentacioredekolano.

2.2.2 Vision y Mision.
Su Mision es “Ofrecer soluciones a las empresasggnizaciones para mejorar su

gestion y contribuir con el bienestar y la produidad de su recurso humano”.

Su Visién es consolidarse como el lider y la refeige del mercado por:
* Ser el mejor lugar para trabajar.
» Ofrecer un estilo Unico de servicio que construgiaaiones duraderas con
nuestros clientes y afiliados.
» Desarrollar productos y servicios innovadores.

* Ser una empresa socialmente responsable.
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* Generar los resultados esperados.

2.3 Bases Teoricas

Tiene el propdsito de dotar al proyecto de invesiign de un sistema coherente de
conceptos y proposiciones que permiten abordarpcopiedad las diferentes derivaciones
correspondientes del planteamiento del problemae yexpresar un sistema coordinado y
coherente de conceptos y proposiciones que exticarejor la investigacion. También
integra el problema de investigacion dentro de wumbito donde este cobra sentido,
incorporando los conocimientos previos refereatemismo, ordenandolos de modo tal que
resultan en un compendio explicativo de las detasde la sistematizacion del problema de

investigacion.

Lafigura 3ilustra un mapa de contenido, el cual da un erdagpecifico del proyecto
en la perspectiva de una base tedrica, se esgelaficonceptos, teorias y modelos en los que
se fundamenta la proposicion de un modelopara gliséento de objetivos estratégicos
basados en el marco de trabajo COBIT.

Comprenden un conjunto de conceptos y proposicignesconstituyen un punto de
vista o enfoque determinado, dirigido a explicamarco de trabajo COBIT asi como el mapa
estratégico y desarrollo del modelo para el segritnide objetivos estratégicos. Esta seccion
se divide en funcién de los topicos que integraa &smatica que serd analizada, para dar
significado preciso y poner en contexto al lecterld investigacion; también formaré la

plataforma sobre la cual se construye el analsies resultados obtenidos.
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Figura 3.Mapa de Contenido del Marco Tedrico.
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2.3.1 Mapa estratégico.

El mapa estratégico permite a una organizaciorrité@se ilustrar, en lenguaje claro y
conciso, sus objetivos, iniciativas, objetivos dercado, medidas de desempeiio y todos los
lazos de unién entre las piezas de la estrateggaedde modo, los empleadostienen una
representacion visual de como su trabajo se relacton los objetivos generales de la
empresa, mientras que los directivos tienen uodaorento mas profundo de su estrategia y

los medio para corregir cualquier error o desviacjde se produzca durante la ejecucion de la

estrategia.
valer sostenido para el accionista
f 1
Estrategia de productividad Estrategia de crecimiento de ingresos
Perspectiva Mejorar Aumentar Mejorar Expandir
financiera estructura utilizacién valor para oportunidades
de costes de activos el cliente de ingresos
Propuesta de valor al cliente
|
|
Perspectiva
del cliente Precio Calidad Disponibilidad Seleccién Funcionalidad Servicio Socios Marca
I Jat] |
B I
Atributos del producto/servicio Relacion imagen
[;:;51]-';5(:‘:’; Gestién de operaciones Gestién de clientes Innovacién Regulacién social
c 5 B >
E | Producir y entregar Mejorar el valor para Crear nuevos productos Mejorar comunidades
inferno il - 5
Productos y servicios el cliente y servicios y medio ambiente
Capital humano: Capital de informacién: Capital humano:
Perspectiva de * Competencias ® Sistema * Cultura
aprendizaje y * Habilidades ® Bases de datos ® Liderazgo
crecimiento * Entrenamiento ® Redes ® Trabajo en equipo
* Conocimientos s Alineacién

Figura 4. Elementos de un Mapa Estratégico
Fuente:(Educacion continta on-line, 2006, p. 39)

La figura 4 muestra los elementos de un mapa estratégicoaklaguda a valorar la
importancia de cada objetivo estratégico, ya qu@rssentan agrupados en las diferentes
perspectivas (Finanzas, Clientes, Procesos InteRutenciales). El mapa estratégico, como lo
expresan Greiner y Requena (2004) en su articulm @sstrumento que “... pretende reflejar

de forma coherente y clara los elementos esencilela estrategia de la empresa. Si se
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pretende medir cada una de las correlaciones kstrebjetivos, es necesario contar con una
serie de premisas documentadas, que deberan evsé¢radle forma continuada” (p. 41).

En este articulo indican que Kaplan y Norton preseplantillas de mapas estratégicos
para los cuatro tipos de estrategmv Total Cost(costo total minimo)ProductLeadership
(liderazgo en producto)lComplete CustomerSolutiofgolucion completa para el cliente) y
Lockin (cliente cautivo) como se puede detallar efiglara 5. En estas plantillas se describen
los elementos estratégicos estandares e idealascpdn tipo de estrategia en las cuatro

perspectivas del BalancedScorecard.

Estrategia:
Cliente cautivo

"De-facte” Estindar

Relacidn exclusiva con el cliente @ Ei=mplo: Microsoft, SAP, Zona de empresas
Ejemplo: eBaby, ADL, T-Online @ Intel, Visa existosas:
“Sabemos qué

queremos, y qué no"”

Zona de estrategias

Ejemplo:sglnclg::e Inglés, indifer‘entes = 5 e
Azl & inconsistentes Diferenciacion
Ejemplo: Merncedes
Estrategia: Coste minin?as Estrategia:
Solucion completa Hemplo: Ryabaurm Tkea Liderazago en
para el cliente producto

Figura 5. Estrategias genéricas
Fuente: (Greiner y Requena, 2004, p. 44)

Son muy concisos en que se debe prevenir una adapiaecipitada de los tipos de
estrategias, ya que los conceptos predefinidosgouleditar la creatividad. Esto porque en los
tltimos afos se ha demostrado que en la pracsoastaategias no siempre se pueden tipificar
claramente, sino que en la mayoria de veces soiddghbde los distintos tipos de estrategias

primarias. Sin embargo, cuando se utilizan correetde, las plantillas de los mapas

23



estratégicos son de gran ayuda para la repres@mteei las opciones estratégicas, que no
deben limitarse al marco de un tipo concreto daesgjia.

2.3.2 Cuadro de mando integral (BalancedScorecard).

Los creadores de este concepto de Gestion Estatégn Robert Kapplan y David
Norton, lo expusieron en varios articulos de laistav “Harvard Business Review”
basicamente plantean que el éxito de una empredaesultado del equilibrio de las variables
en cuatro perspectivas basicas:

* Perspectiva de Finanzas.
* Perspectiva de Clientes.
» Perspectiva de Procesos Internos.

» Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

Desde sus inicios a principios del afio 1992, eldBuale Mando Integral (CMI)
también conocido comdalancedScorecardBSC) ha elevado un gran interés en la
comunidad empresarial. Aunque la caracteristicddomental del CMI es la combinacion de
indicadores financieros y no financieros. Sin dudda es una caracteristica importante, pero
no la mas relevante. Si se toma en consideraciéria a principios de este siglo y durante
la revolucion del scientificmanagementingenieros en empresas innovadoras habian
desarrollado tableros de control que combinabaitaddres financieros y no financieros”
(Davila, 1999 p. 2).

En los afos 60 (sobre todo en Francia) se puso atfa natilizar una herramienta
llamadaTableau de BordEl tablero de mando incorporaba en un documentersids ratios
para el control financiero de la empresa. En 18¥jila da a entender que con el paso del
tiempo “esta herramienta ha evolucionado y comhmadlo ratios financieros, sino también
indicadores no financieros que permiten contraardiferentes procesos del negocio. La idea
de utilizar un conjunto de indicadores para obtém@rmacion de gestion es un antecedente
gue recoge el CMI" (p. 2).
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Pero ¢Que es un Cuadro de Mando Integral? Suel#)a considera como “Una
metodologia que permite transmitir las estrategiefnidas por una organizacion, de una
manera clara y eficiente a todos los integranteedla, y a la vez, poder traducir dichas
estrategias en objetivos, acciones y medidas dascrque permitan saber si las mismas se

estan alcanzando” (p. 1).

Segun Kaplan y Norton (2002): “...expande el conjutiéoobjetivos de las unidades
de negocio mas alla de los indicadores financiefps21). Hoy muchas empresas disponen
de sistemas de medicion que contienen indicadaraadieros y no financieros pero no los
utilizan adecuadamente sino para el feedback yralotéctico de sus operaciones a corto
plazo. En 2002, Kaplan y Norton consideran que “as kEjecutivos de una empresa pueden
ahora medir la forma en que sus unidades de negoeam valor para sus clientes presentes y
futuros, y la forma en que deben potenciar las a@dpdes internas y las inversiones en
personal, sistemas y procedimientos que son négessra mejorar su actuacion futura” (p.
21).

El CMI requiere, en primer lugar, que los direcsi\vanalicen el mercado y la estrategia
para construir un modelo de negocio que refleje imasrrelaciones entre los diferentes
componentes de la organizacién. Una vez que lochastruido, utilizan este modelo como

mapa para seleccionar los indicadores.

2.3.3 Perspectivas del cuadro de mando integral.
Las cuatro perspectivas del CMI permiten un equdilentre los objetivos a corto y
largo plazo, entre los resultados deseados y thsctores de actuacion de esos resultados, y

entre las medidas objetivas, mas duras, y las o#®s y subjetivas.
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Perspectiva
financiera

Perspectiva : Perspectiva
clientes - procesos
internos

Perspectiva
aprendizaje y
crecimiento

Figura 6. Perspectivas de la organizacion que mide el CMI

Fuente: (Educacion continta on-line, 2006, p. 35)

Como se observa enfigura 6 existen cuatro perspectivas, Financiera, de @grte
Procesos Internos y de Formacion y Crecimientajrsé&@plan y Norton (2002), se describen

de la siguiente manera:

2.3.3.1 La perspectiva financiera.

El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que ladicadores financieros son
valiosos para resumir las consecuencias econonfézalsnente mensurables, de acciones que
ya se han realizado. Las medidas de actuaciondie@nindican si la estrategia de una
empresa, Su puesta en practica y ejecucion, estdimibtiyendo a la mejora del minimo
aceptable. Los objetivos financieros acostumbrarelacionarse con la rentabilidad, medida,
por ejemplo, por los ingresos de explotacion, ksdimientos de capital empleado, o0 mas
recientemente por el valor afiadido econdémico. Otioetivos financieros pueden ser el
rapido crecimiento de las ventas o la generacidade flow

26



2.3.3.2 La perspectiva del cliente.

En la perspectiva del cliente del CMI, los diregsividentifican los segmentos de
clientes y mercado, en los que competira la unakadegocio, y las medidas de la actuacion
de la unidad de negocio en esos segmentos selado®nEsta perspectiva acostumbra a
incluir varias medidas fundamentales o genéricdssleesultados satisfactorios, que resultan
de una estrategia bien formulada y bien plantelaosindicadores fundamentales incluyen la
satisfaccion del cliente, la retencion de clientlss,adquisicion de nuevos clientes, la
rentabilidad del cliente y la cuota de mercado @m $egmentos seleccionados. Pero la
perspectiva del cliente debe incluir también indaras del valor afiadido que la empresa
aporta a los clientes de segmentos especificosindostores de segmentos especificos de los
clientes fundamentales representan esos factoressqgn criticos para que los clientes
cambien, o sigan siendo fieles a sus proveedomsejemplo, los clientes pueden valorar
unos plazos de tiempo de espera cortos y una arpregual.

2.3.3.3 La perspectiva del proceso interno.

En la perspectiva de proceso interno, los ejecstidentifican los procesos criticos
interno en los que la organizacion debe ser extel&stos procesos permiten a la unidad de
negocio:

» Entregar las propuestas de valor que atraeranepdedn a los clientes de los
segmentos de mercado seleccionados, y

» Satisfacer las expectativas de excelentes rendiosiefinancieros de los
accionistas.

Las medidas se centran en los procesos internoseqdean el mayor impacto en la
satisfaccion del cliente y en la consecucion deolgjstivos financieros de una organizacion,
revela dos diferencias fundamentales entre el eefomadicional y el del CMI a las
mediciones de la actuacion, los enfoques traditésnatentan vigilar y mejorar los procesos
existentes, pueden ir mas alla de las medidasdie@s de la actuacion incorporando medidas
de calidad y basadas en el tiempo, un ejemplo esiga empresa puede darse cuenta de que
debe desarrollar un proceso para anticiparse adassidades de los clientes, o una para

entregar nuevos servicios que el cliente selecdowalora. La segunda novedad del enfoque
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CMI es incorporar procesos innovadores a la petisjpedel proceso interno. El proceso de
innovacién, para muchas empresas es el inductorpodsroso de la actuacion financiera
futura, la habilidad consiste en gestionar conoéuxit proceso de muchos afios de desarrollo de
producto, o desarrollar una capacidad para alcames categorias de clientes completamente
nuevas, puede ser mas importante para la actuacd@mémica futura que el gestionar las

operaciones ya existentes de una forma eficiemsistente y sensible.

2.3.3.4 La perspectiva de formacion y crecimiento.

Identifica la infraestructura que la empresa detwesttuir para crear una mejora y
crecimiento a largo plazo. Las perspectivas dedntdi y proceso interno identifican los
factores mas criticos para el éxito actual y futlit® poco probable que las empresas sean
capaces de alcanzar sus objetivos a largo plaza lpar procesos internos y de clientes
utilizando las tecnologias y capacidades actusldemas, la intensa competencia global
exige que las empresas mejoren, continuamentecapacidades para entregar valor a sus

clientes y accionistas.

La formacién y el crecimiento de una organizaciGmocpden de tres fuentes
principales: las personas, los sistemas, y losegplicientos de la organizacion. Los objetivos
financieros, de cliente y de procesos internos@Ml revelaran grandes vacios entre las
capacidades existentes de las personas, los sssiefoa procedimientos; al mismo tiempo,
mostraran que sera necesario para alcanzar unacetugue represente un gran adelanto.
Para llenar estos vacios, las organizaciones tienan invertir en la recualificacion de
empleados, potenciar los sistemas y tecnologias indermacion y coordinar los
procedimientos y rutinas de la organizacion. Estystivos estan articulados en la perspectiva

de crecimiento y formacion del CMI.

2.3.4 Metodologias para la aplicacion.

El marco metodologico general planteado por lo®rast Kaplan y Norton (2002),
expresan: “... puede conseguirse por medio de urepoosistematico que construye consenso
y claridad sobre la forma de traducir la misiorayektrategia de una unidad en objetivos e

indicadores operativos” (p. 305).
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Una forma de aplicar el Cuadro de Mando Integrah@oun sistema de gestion
estratégica, para gestionar su estrategia a ldago [ resume Kaplan y Norton (2002), en los
siguientes puntos:

1. Aclarar y traducir o transformar la vision y la eategia el equipo de la alta
direccion se pone a trabajar para traducir la tegjia de su unidad de negocios
en unos objetivos estratégicos especificos.

2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadoresraggicos los objetivos e
indicadores estratégicos del Cuadro de Mando lakesgr comunican a través
de toda la organizacion, por medio de los boletinesnos de una empresa, los
tablones de anuncios, videos e incluso de forn@réld@ca. Esta comunicacion
sirve para indicar a todos los empleados los ofgeticriticos que deben
alcanzarse si se quiere que la estrategia de déiaagion tenga éxito.

3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iiaittvas estratégicascausa su
mayor impacto cuando se despliega para conducarebio de la organizacion.
Los altos ejecutivos deben establecer unos obgefpava los indicadores del
Cuadro de Mando, de 3 a 5 afios vista, que, sicemzdn, transformaran la
empresa.

4. Aumentar el feedback y formacién estratégalgaso final es una estructura de
formacion estratégica, este proporciona la capdciglaaptitud para la
formacion organizativa a nivel ejecutivo. Las reMies de gestion mensuales y
trimestrales pueden seguir examinando los resudtéidancieros. Lo que es
mas importante es que también pueden examinar @@ cé la unidad de
negocio esta consiguiendo sus objetivos en cuantdieates, procesos,
motivacion interna, empleados, sistemas y procexiitos.

Para efectos de implantacién, también existe unelooplanteado por (“Fases para
Implantacion de BSC”, 2011) que lo que denominanM&delo de Las Cuatro Fases”. Esta
secuencia asegura que se capturen y traduzcan sast@ma de medicion o sistema de

indicadores, los temas y objetivos estratégicodaderganizacion, sobre una variedad de
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situaciones estratégicas y operacionales, lo ghada de uso universal ante la diversidad de
organizaciones a la que es aplicable.

La figura 7, ilustra la secuencia del proceso de “Las Cua#®e§’: La metodologia
puede tener sus variantes, dependiendo de la cjaaplele la organizacion y de su dinamica
organizacional y también del didlogo y aprendizegtratégico que se produzca como
resultado de la aplicacion de la misma.

En algunos casos, el mismo involucramiento de iesles directivos puede acelerar el
proceso, produciéndose la integracion de algundasdactividades que se ejecutan en cada

una de las fases, tareas y talleres que formae gelproceso.

Fosa 2
P - Objetivos. [ Fase 3 Fase 4
& noNtD Vectores Vectaras, Comunlc&q Bn
Estratégico y Metas e ;) Implantacién
— Medid as Iniciativas /' Automatizacién
¥ Eatuume-sF r i

- Misién [+ Objetivos » Objetivos - Divulgacién
* Visién |  Estratégicos Estratégicos = Automatizacién
* Retos |+ Modelo Detallados + Agenda Goranaial
= Oportunid ades | Causa-Efecto = Modelo con BSC
i+ Temas de | Preliminar Causa-Efecto, * Plan de Accién
| Qrientacién = Medidas con Vactores para Detalles no
! Estratégica | ({indicadores) y Palancas completados
'« Cadena de | Estratégicos y * Medidas = Plan de alinescion
| Valer | Responsables {ind lcadores) da Inlciativas v
i Modelode | = Veclores Estratégicos y Objetivos
| Perspectivas Estratégicos y Reszponsables Estratégicos
. Arquitactura del | Palancas de = Metas por = Plan de
i BSC | Valor Indicador Despliegue a
i* Plan del | * Iniciativas Todala
| Proyecto I Estratégicas Organizacidn

Figura 7. Modelo de Las Cuatro Fases
Fuente (“Fases para Implantacion de BSC”, 2011)

Puntualizando cada una de las fases como lo empefiFases para Implantacion de
BSC”, 2011), laase 1: Concepto Estratégicse centra justamente en la comprension de los
temas estratégicos de la organizacion, vinculatiosaeco general de las cuatro perspectivas.

Estos temas que sustentaran el futuro de la omadiz y serdn la manifestacion del
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pensamiento estratégico del equipo ejecutivo aeidma y de su alineacion con los objetivos
globales de la organizacion.

Lafase 2: Objetivos Vectores y Medidas Estratégiedsbjetivo de esta fase es el de
consolidar el consenso del Equipo Ejecutivo, inehdo a su equipo gerencial de apoyo, sobre
los objetivos estratégicos a ser reflejados en 8C,Bademéas de completar los detalles
referentes a la definicion de objetivos estratégigae las medidas clave (indicadores clave)
de cada perspectiva.

En la fase 3:Vectores, Metas o Iniciativase concreta el disefio del BSC, y se
establecen los parametros preliminares para suantgdion en la organizacion. Con el
consenso existente entre los miembros del equgmuiyo sobre los objetivos estratégicos de
la organizacioén y la identificacion de las medifladicadores) fundamentales, se negocian las
metas para cada indicador e identifican las patameavalor, factores criticos de éxito e

iniciativas que potencien el éxito de la organiZaci

Y la fase 4: Comunicacién, Implantacion y Automatizaciggara que se logre
aprovechar el potencial del BSC como Sistema deer@&x y Sistema de Medicion del
Desempefio del Negocio, este debe integrarse aeladagestratégica de la organizacion, es
decir, ser la parte esencial del sistema de gexenci
Para lograr este objetivo, el Plan de Implantadéime considerar los siguientes elementos:

* Una evaluacion del estado de disefio del BSC,indiead pendientes por
definir o por completar, cada uno con su plan defi y recoleccion de datos
para su incorporacién definitiva a los reportes.

* Plan de desarrollo del detalle de Vectores Esti@égcuando se perciba que
los mismos no hayan sido definidos plenamente.

» Ratificacion de Responsables por Vector Estratégicapicos de interés,
resumen por perspectiva.

» Responsables de resolver los tépicos pendientes.

* Un resumen del esquema actual de Agenda Gerengiappesta de ajuste o

modificacion para incorporar el BSC como sistemgetencia.
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* Presentacion del Modelo de Reuniones Gerencialexuefcia general
Planificacion Gestidon. Kaplan y Norton sugiereresjuema que denominan
"de las cuatro reuniones".

* Programa de Comunicacion, Educacion y Difusion éeddNivel Corporativo
hacia abajo. Medios y Estrategia.

* Incorporacién del Sistema Automatizado del BSC. éelfmacerse una
evaluacién de las alternativas en el mercado yadechracteristicas de la
organizacion. En algunos casos, se pueden ad#itanas existentes dentro de
la empresa, para organizaciones no complejas.

* Resumen del esquema de Aprendizaje Estratégicoppra bajo la aplicacion

del BSC como sistema de gerencia.

2.3.5 COBIT(Objetivos de Control para Tecnologia de Infomacién vy
Tecnologias relacionadas).

Para muchas empresas, la informacién y la tecreolpgg las soportan representan sus
mas valiosos activos, aunque con frecuencia soo potendidos. Las empresas exitosas
reconocen los beneficios de la Tecnologia de Indaiém (TI) y la utilizan para impulsar el
valor de sus usuarios. Estas empresas tambiémeeitie/ administran los riesgos asociados,
tales como el aumento en requerimientos regulatoasi como la dependencia critica de
muchos procesos de negocio en Tl. Segun Govermestitele (2007), la necesidad del
aseguramiento del valor de TI, la administracionageriesgos asociados a TI, asi como el
incremento de requerimientos para controlar la rinézion, se entienden ahora como
elementos clave del gobierno de la empresa. Elr,valoriesgo y el control constituyen la

esencia del gobierno de TI.

También indican que las organizaciones deben aeg¢ista calidad, los requerimientos
mandatorios y de seguridad de su informacion, asiocde todos sus activos. La direccion
también debe optimizar el uso de los recursos dibfs de TI, incluyendo aplicaciones,
informacién, infraestructura y personas. Para dgacastas responsabilidades, asi como para
lograr sus objetivos, la direccion debe entendesttus de su arquitectura empresarial para

la Ty decidir qué tipo de gobierno y de contrebd aplicar.
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Los Objetivos de Control para la Informacion y keciologia relacionada (COBIT®)
segun IT Governancelnstitute, (2005) brindan “...nasepracticas a través de un marco de
trabajo de dominios y procesos, y presenta layvidatles en una estructura manejable y
I6gica” (p. 6). Las buenas practicas de COBIT repnéan el consenso de los expertos. Estan
enfocadas fuertemente en el control y menos erjeleu@on. Estas practicas ayudaran a
optimizar las inversiones facilitadas por la Tlegsraran la entrega del servicio y brindaran

una medida contra la cual juzgar cuando las casaayan bien.

Segun IT Governancelnstitute (2005) Para que laefba éxito en satisfacer los
requerimientos del negocio, la direccion debe imlaun sistema de control interno o un
marco de trabajo:

El marco de trabajo de control COBIT contribuye stag necesidades de la

siguiente manera:

» Estableciendo un vinculo con los requerimientosdgbcio.

» Organizando las actividades de Tl en un modelordegsos generalmente
aceptado.

* ldentificando los principales recursos de Tl autdizados.

» Definiendo los objetivos de control gerencialegraceonsiderados

La orientacion al negocio que enfoca COBIT consistevincular las metas de
negocio con las metas de TI, brindando métricasogdates de madurez para
medir sus logros, e identificando las responsauks$ asociadas de los

propietarios de los procesos de negocio y de TB)(p.

2.3.6 Gobierno de Tl — areas de enfoque.

COBIT da soporte al gobierno de Tlal brindar uncoate trabajo que garantiza que:
» Tl esta alineada con el negocio
» Tl habilita al negocio y maximiza los beneficios
* Los recursos de Tl se usan de manera responsable

* Los riesgos de Tl se administran apropiadamente
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La medicién del desempefio es esencial para el mobde TI. COBIT le da soporte e
incluye el establecimiento y el monitoreo de obdique se puedan medir, referentes a lo que

los procesos de Tl requieren generar (resultadgribeleso) y como lo generan (capacidad y
desempefio del proceso).

ﬁ—_

Figura 8. Areas de Enfoque del Gobierno de TI
Fuente: (IT Governance Institute, 2007, p. 6)

Como se observa enfigura 8 existen cinco areas, Alineacién Estratégica, fatae
Valor, Administracion de Riesgos, Administracion Recursos y Medicién del Desempefio
segun Governancelnstitute (2007), las describa degliiente manera:

2.3.6.1 Alineacion estratégica.
Se enfoca en garantizar la alineacion entre loseglale negocio y de TI, en definir,

mantener y validar la propuesta de valor de Tl yakmear las operaciones de Tl con las
operaciones de la empresa.
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2.3.6.2 Entrega de valor.

Se refiere a ejecutar la propuesta de valor a todtargo del ciclo de entrega,
asegurando que TI genere los beneficios prometa@nda estrategia, concentrandose en
optimizar los costos y en brindar el valor intricsee la TI.

2.3.6.3 Administracion de recursos.

Se trata de la inversion 6ptima, asi como la aditmagion adecuada de los recursos
criticos de TI. aplicaciones, informacion, infraastura y personas. Los temas claves se
refieren a la optimizacion de conocimiento y deaaétructura.

2.3.6.4 Administracion de riesgos.

Requiere conciencia de los riesgos por parte daltos ejecutivos de la empresa, un
claro entendimiento del apetito de riesgo que tlarempresa, comprender los requerimientos
de cumplimiento, transparencia de los riesgos feigitivos para la empresa, la inclusion de
las responsabilidades de administracion de riesygsificativos, y la inclusion de las
responsabilidades de administracién de riesgosaldetla organizacion.

2.3.6.5 Medicién del desempernio.
Rastrea y monitorea la estrategia de implementatddterminacion del proyecto, el
uso de los recursos, el desempefio de los procda@nyrega del servicio con el uso.

Estas areas focales de gobierno de TI describetofmeos en los que la direccidon
ejecutiva requiere poner atencion para gobernaflleen sus empresas. La direccion
operacional usa procesos para organizar y adnanisg actividades cotidianas de Tl. COBIT
brinda un modelo de procesos genéricos que repeesmEins los procesos que normalmente
se encuentran en las funciones de TI, ofreciendmodelo de referencia comun entendible

para los gerentes operacionales de tecnologianedeicio.

2.3.7 Caracteristicas principales de COBIT.
En respuesta a las necesidades de un marco dgtdebaontrol para el gobierno de
Tl, elGovernancelnstitute (2007) especifica lasiiggtes caracteristicas:
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2.3.7.1 Orientado a negocios.

La orientacion a negocios es el tema principal @B. Estd disefiado para ser
utilizado no sélo por proveedores de serviciosates y auditores de TI, sino también y
principalmente, como guia integral para la gerencigara los duefios de los procesos de
negocio. El marco de trabajo COBIT se basa engeliesite principio: Para proporcionar la
informacion que la empresa requiere para lograrofijstivos, la empresa necesita invertir
enrecursos de TI, y administrar y controlar eséasirsos usando un conjunto estructurado de

procesos que provean los servicios que entregafolanacion empresarial requerida.

2.3.7.2 Orientado a procesos.

COBIT define las actividades de Tl en un modeloégen de procesos organizado en
cuatro dominios. Estos dominios son Planear y GzganAdquirir e Implementar, Entregar y
Dar Soporte y Monitorear y Evaluar. Los dominioggaiparan a las areas tradicionales de Tl

de planear, construir, ejecutar y monitoreatr.

El marco de trabajo de COBIT proporciona un modiggrocesos de referencia y un
lenguaje comun para que todos en la empresa \dsnai administren las actividades de TI.
La incorporacion de un modelo operativo y un lefgwmuin para todas las partes de un
negocio involucradas en Tl es uno de los pasosaiegc mas importantes hacia unbuen
gobierno. También brinda un marco de trabajo @araddicion y monitoreo deldesempefio de
TI, comunicandose con los proveedores de servigiogtegrando las mejores practicas de
administracion. Un modelo de procesos fomentadaipdad de los procesos, permitiendo que
se definan las responsabilidades.

Para gobernar efectivamente TI, es importante nigtar las actividades y los riesgos
gue requieren ser administrados. Normalmente sesnard dentro de dominios de
responsabilidad de plan, construir, ejecutar y NMwear. Dentro del marco de COBIT, estos

dominios, como se muestra erFigura 9.
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Planear y Organizar

Adquirir e Entregar y
Implementar Dar Soporte

1 |

Monitorear y Evaluar

Figura 9. Cuatro dominios interrelacionados de COBIT

Fuente: (IT Governance Institute, 2007, p. 12)

2.3.7.2.1 Planear y Organizar (PO).

Este dominio cubre las estrategias y las tactigasene que ver con identificar la
manera en que TI puede contribuir al logro de lbgetivos del negocio. Ademas, la
realizacion de la vision estratégica requiere $angada, comunicada y administrada desde
diferentes perspectivas. Finalmente, se debe ingrleanuna estructura organizacional y una

estructura tecnolégica apropiada.

2.3.7.2.2 Adquirir e Implementar (Al).

Para llevar a cabo la estrategia de TI, las sahesiale Tl necesitan ser identificadas,
desarrolladas o adquiridas asi como implementadistegradas en los procesos del negocio.
Ademas, el cambio y el mantenimiento de los sistemstentes esta cubierto por este

dominio para garantizar que las soluciones sigasfaeaendo los objetivos del negocio.

2.3.7.2.3 Entregar y Dar Soporte (DS).
Este dominio cubre la entrega en si de los sesvicdgueridos, lo que incluye la
prestacion del servicio, la administracion de Ilgusielad y de la continuidad, el soporte del

servicio a los usuarios, la administracion de s y de las instalaciones operativas.

2.3.7.2.4 Monitorear y Evaluar (ME).
Todos los procesos de Tl deben evaluarse de fargudar en el tiempo en cuanto a su
calidad y cumplimiento de los requerimientos de twdn Este dominio abarca la
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administracion del desempefio, el monitoreo delrobirtterno, el cumplimiento regulatorio y

la aplicacion del gobierno.

2.3.7.3 Basados en controles.

Los procesos requieren controles, control se defimeo las politicas, procedimientos,
practicas y estructuras organizacionales disefipdis brindar una seguridad razonable que
los objetivos de negocio se alcanzaran, y los egemb deseados seran prevenidos o

detectados y corregidos.

La guia se puede obtener del modelo de controhdstédmostrado en ligura 10
Sigue los principios que se evidencian en la sigaieanalogia: cuando se ajusta la
temperatura ambiente (estandar) para el sisternalefaccion (proceso), el sistema verificara
de forma constante (comparar) la temperatura argi@rf. de control) e indicara (actuar) al

sistema de calefaccién para que genere mas o roalwos

La gerencia de operaciones usa los procesos paanipar y administrar las
actividades de Tl en curso. COBIT brinda un modgoérico de procesos que representa
todos los procesos que normalmente se encuentras &mciones de Tl, proporcionando un
modelo de referencia general y entendible paraefangia de operaciones de Tl y para la
gerencia de negocios. Para lograr un gobierno iebedbs gerentes de operaciones deben
implementar los controles necesarios dentro de arcande control definido para todos los
procesos TI. Ya que los objetivos de control del@ICOBIT estan organizados por procesos
de TI, el marco de trabajo brinda vinculos clansgeslos requerimientos de gobierno de TI,
los procesos de Tl y los controles de TI.

Cada uno de los procesos de Tl de COBIT tiene jgtiob de control de alto nivel y

varios objetivos de control detallados. Como urotagpresentan las caracteristicas de un

proceso bien administrado.
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ACTUAR

J'—\_
Normas A
Estandares - Compa rar) Proceso
Objetivos N /

N

A W 4

INFORMACION
DE CONTROL

Figura 10. Modelo de Control

Fuente: (IT Governancelnstitute, 2007, p. 14)

2.3.7.4 Impulsado por mediciones.

Una necesidad basica de toda empresa es enteredgadbd de sus propios sistemas de
Tl y decidir qué nivel de administracién y contd#be proporcionar. Para decidir el nivel
correcto, la gerencia debe preguntarse: ¢ Hastaedfettbmos ir?, y ¢ esta el costo justificado
por el beneficio?

La obtencion de una vision objetiva del nivel deatepefio propio de una empresa no
es sencilla. ¢Qué se debe medir y coOmo? Las emspdeben medir donde se encuentran y
donde se requieren mejoras, e implementar un jwlgdcherramientas gerenciales para
monitorear esta mejora, cCOmo son:

2.3.7.4.1 Modelos de madurez.

El modelo de madurez para la administracion y etrobde los procesos de Tl se basa
en un método de evaluacion de la organizacionaldernma que se pueda evaluar a si misma
desde un nivel de noexistente (0) hasta un nivebmtenizado (5), niveles que se puede
observar en Idigura 11 Este enfoque se deriva del modelo de madurezet@oftware

Engineeringlnstitute definio para la madurez decdpacidad del desarrollo de software.
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Cualquiera que sed modelo, las escalas no deben ser demasiado graauya que eso ha
gue el sistema fuera dificil de usar y sugeriria precisién que no es justificable debido a
en general, el fin es identificar ddnde se encaenlos problemas y como fijarioridades

para las mejoras. El propdsito ncevaluar el nivel de adherencia a los objetivos derob

Los niveles de madurez estan disefiados como pediéeprocesos de Tl que L
empresa reconoceria como descripciones de estadilsles actuales futuros. No estan
diseflados para ser usados como un modelo limitdoteje no se puede pasar al sigui
nivel superior sin haber cumplido todas las comdies del nivel inferior. Con los modelos
madurez de COBIT, a diferencia de la aproximacié CMM original de SEI, no ha
intencion de medir los niveles de forma precisarab@r a certificar que un nivel se
conseguido con exactitud. Una evaluacion de la neadde COBIT resulta en un perfil

donde las condiciones relevantes a diferenteses de madurez se han conseqgt

Inicial/ Repetible Proceso Administrade y
No existenta Ad hoe pero Intuitive Definido Medibla Optimizado
0 1 2 3 3 3

LEYENDA PARA SIMBOLOS USADOS LEYENDA PARA LA CALIFICACION USADA
0 - Mo se aolican procesos administrativos en lo absoluto
{:} Estado actual de la empresa 1-10s proresns son ad-hoc y desorganizados
2 - Los procesos siguen un patron regular
' Fromedio de Ia Industria 2 -1 ns procesns se documentan y se comunizan
. 4 - Los procesos se montorean y s miden
7/.? Objetivo de la cmpresa £ -1 as huenas practicas se siquen y sf automatizan

Figura 11. Representacion grafica de los Modelos de Mac

Fuente: (IT Governance Institute, 2007, [8)

2.3.7.4.2 Medicion del desempe.
Las métricas y las metas se den en COBIT a tres niveles:
* Las metas y métricas de que definen lo que el negocicpera de Tl (lo que

el negocio usaria para medir a
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* Metas y métricas de procesos que definen lo gpeoekso de Tl debe generar
para dar soporte a los objetivos de Tl (como seadido el duefio del proceso
de TI)

e Métricas de desempefio de los procesos (miden quii¢a se desempefa el

proceso para indicar si es probable alcanzar laasne

Los indicadores de desempefio definen las medidasdgterminan lo bien que el
negocio, la funcioén de Tl o los procesos de Tl s@rerealizando para que se consigan las
metas. Son indicadores futuros de que las metadn sprobablemente conseguidas,
impulsando asi a las metas de nivel mas alto. Audenmiden la disponibilidad de
capacidades, practicas y habilidades apropiadelstesultado de las actividades subyacentes.
Por ejemplo, un servicio entregado por Tl es undaanpara Tl pero es un indicador de
desempefio y una capacidad para el negocio. Eswel@slo a que los indicadores de
desempefio se refieren a veces como impulsores demgefio, particularmente en
BalancedScorecard.Por lo tanto, las métricas pEmvison tanto medidas de resultado de la
funcion de TI, proceso de Tl o meta de la actividagt miden, como un indicador de
desempefio que impulsa las metas de mas alto réveledocio, funcién de Tl o proceso de

TI, la relacion entre procesos, metas y métricgaugeee ver efigura 12

Define las Metas.

Metas de Negocio | Metas de TI  Metas de Proceso  Metas de Actividad |

Metas de Actividad

Mantener tec resolvel Comprender los
reputacion y requisitos de
liderazgo de la E L tori; seguridad,
s = vulnerabilidades v
aMEnaZEs.
5 =
=
=) -
—
L Se mide con Se mide con B
- Nuamero de N . _ Numero de Frecuencia de o
] incidentes que cidente 18 incidentes actuales revision de los tipos (=]
3 causan molestias de TI ¢ : it debidos & accesos de eventos de 3
= piiblicas ¥ o no autorizados. seguridad a
=3

Medids de Métrica de Ti Indicador de
Resultado . Desempefio-
Medida ds Metrica de Indicador de
Resuftado Proceso Desempefio

Indica Desempeiio.

Figura 12. Relacion entre procesos, metas y meétricas

Fuente: (IT Governance Institute, 2007, p. 23)
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2.3.8 Marco de trabajo COBIT.

La figura 13muestra en detalle, el marco de trabajo gener&8ICT&on el modelo de
procesos de COBIT compuesto de cuatro dominiosnéBlay Organizar, Adquirir e
Implementar, Entregar y dar Soporte y por UltimoniMarear y Evaluar) que contienen 34
procesos genéricos, administrando los recursos Idpafla proporcionar informacion al

negocio de acuerdo con los requerimientos del negode gobierno.

ME1 Manlitnr&ar y evaluar el desempeno de TI. PO1 Definir el plan estratégico de TI.

MEZ2 Monitorear y evaluar el control intemo ) . . .

ME3 Garantizar cumplimiento regulatorio P02 Definir la arquitectura de la informacion
p g . P03 Determinar la direccion tecnologica.

ME4 Proporcionar gobierno de TI.

PO4  Definir procesos, organizacion y relaciones de TI.

POS5 Administrar la inversion en TI.

PO6 Comunicar las aspiraciones y la direccion de la gerencia.
POT  Administrar recurses humanos de TL

POS  Administrar calidad.

POS Ewaluar y administrar riesgos de TI

P10 Administrar proyecios.

Efectividad
Eficiencia
Confidencialidad
Integridad
Disponikilidad
Cumplimiento
Confiabilidad

Aplicaciones
|l Informacion
| a

DS1  Definir y administrar niveles de senvicio.

D52 Adminisfrar servicios de terceros. S ——

DS3 Administrar desempefio y capacidad.

DS54 Garantizar la continuidad del servicio. [ Al |dentificar soluciones automatizadas.
D55 (Garantizar la seguridad de los sistemas. Al2 Adquirir y mantener el software aplicativo.
DSE ldentificar y asignar costos. Al3 Adquirir y mantener la infragstructura tecnologica
D57 Educary entrenar a los usuarios. A4 Facilitar la operacion y el uso.

D58 Administrar la mesa de servicio y los incidentes. AlS Adquirir recursos de T,

DS9 Administrar la configuracion. A6 Adminisirar cambios.

D510 Administrar los problemas. AIT Instalar y acreditar soluciones y cambios.
D511 Administrar los datos.

D512 Administrar el ambiente fisico.

D513 Administrar las operaciones.

Figura 13. Marco General de Trabajo de COBIT
Fuente: (IT Governance Institute, 2005, p. 26)
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El enfoque define las areas de responsabilidad ldeeg@r, construir, ejecutar y
monitorear, ofreciendo una vision de punta a padetda Tl. Los conceptos de arquitectura
empresarial ayudan a identificar aquellos recuesesiciales para el éxito de los procesos, es
decir, aplicaciones, informacion, infraestructuraeysonas, y el marco de trabajo COBIT, por
lo tanto, relaciona los requerimientos de informdacy de gobierno a los objetivos de la

funcidn de servicio de TI.

Proporciona un modelo de procesos de referencialgnguaje comun para que cada
uno en la empresa visualice y administre las afzoes de Tl. La incorporacion de un modelo
operacional y un lenguaje comun para todas lagpae un negocio involucradas en Tl es
uno de los pasos iniciales mas importantes haciduem gobierno. Brinda un marco de
trabajo para la medicidbn y monitoreo del desemped@o TI, comunicandose con los
proveedores de servicios e integrando las mejar@stipas administrativas. Un modelo de
procesos fomenta la propiedad de los procesos, ifmmdo que se definan las

responsabilidades.

Una necesidad béasica de toda organizacion es emtesidestado de sus propios
sistemas de Tl y decidir qué nivel de administraci) control debe proporcionar la
organizacion. Las organizaciones deben medir d@&dencuentran y dénde se requieren
mejoras, e implementar un juego de herramientasngeles para monitorear esta mejora.
Para llevar a cabo la estrategia de TI, las sahesiode Tl necesitan ser identificadas,
desarrolladas o adquiridas asi como la implemeitaei integracion en los procesos del

negocio.

Por la amplia gama de mejores practicas presenpaildSOBIT se decide realizar esta
investigacion que pretende exponer los modelosyasips con sus teorias e investigar cual
sera el Tablero de Control adecuado que contiesegelimiento de los objetivos estratégicos

para el area de Tecnologia en CestaticketServike C.
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Capitulo 1l

Marco Metodolégico

En el presente capitulo se describen los métodpteanns en forma coherente para el
logro de los objetivos planteados en la investiyacEn lafigura 14 se puede detallar la
correspondencia entre los objetivos con las fasdsa thvestigacion y cada actividad que se

enmarcan en el desarrollo del procedimiento meéaicd.

%

Estudiar el mapa estratégico del
area de Tecnologia de
Cestaticket Service C.A.

Definir los elementos para la
medicion y gestion de tableros
de contraol.

Aplicar el marco de trabajo
general propuesto en COBIT en
el drea de Tecnologia de
Cestaticket Service C.A,

Precisar la estrategia de # Selecclon de elementos para ia
desarrollo del Tablero de Control, misclicion i Destian = tablerct
de controf
. i
M

Disefar el Tablero de contral

para el drea de Tecnologia de

Cestaticket Service C.A,

Ejecutar prueba piloto del diseno.

S
Evaluar resultados abtenidos de ' .
Fi _“'\‘

la prueba.

Determinar la factibilidad de
implementacion del proyecto TR
en el drea de Tecnologia en Factibi

Cestaticket Service C.A. E

Figura 14. Fases de la investigacion a nivel de actividades.
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A continuacion se presentan los métodos que fusetgrcionados que permitieron
encontrar la informacion requerida para realizanvastigacion.

3.1 Tipo y Nivel de Investigacion
La presente investigacion fue de campo a nivel rggs®, con la modalidad de
proyecto factible. De campo, entendiéndola conaefane Sabino (1992) y esta es:

Se basan en informaciones o datos primarios, auendirectamente de la
realidad. Su innegable valor reside en que a trdeésllos el investigador puede
cerciorarse de las verdaderas condiciones en qumarseonseguido sus datos,
haciendo posible su revision o modificacion en &boc de que surjan dudas
respecto a su calidad. Esto, en general, garamizaayor nivel de confianza para
el conjunto de la informacién obtenida (p. 80).

Con un nivel descriptivo, lo que pretendio fue refeina realidad en base a los
fendmenos sisteméaticos, que ponen de manifiestesguctura o comportamiento, y busco
desarrollar una imagen o fiel representaciéon deldreeno estudiado a partir de sus
caracteristicas, brindando una solucion a la proéitiea existente, tomando como base lo que
dice Sabino (1992):

Su preocupacion primordial radica en describir @égu caracteristicas
fundamentales de conjuntos homogéneos de fendomémss.investigaciones
descriptivas utilizan criterios sistematicos quenpen poner de manifiesto la
estructura o el comportamiento de los fendmenosstudio, proporcionando de

ese modo informacion sisteméatica y comparable @aie lotras fuentes (p. 54).

Como complemento y por constituir una investigactsm campo, se empled la
modalidad de proyecto factible, como su nombrenttica, tiene un propdsito de utilizacién

inmediata, y consiste en un conjunto de actividadasuladas entre si, cuya ejecucion
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permitié el logro de objetivos previamente defimiden atencién a las necesidades que pudo
tener la organizacion o un grupo social en un maeondeaterminado. Es decir, la finalidad del
proyecto factible radicé en el disefio de una prsfauele accion dirigida a resolver un
problema o necesidad previamente detectada en @lomeéPEL (2005) describe que el

proyecto factible:

Consiste en la investigacion, elaboracion y deBarae una propuesta de un
modelo operativo viable para solucionar problemagierimientos o necesidades
de organizaciones 0 grupos sociales; puede mferia la formulacién de

politicas, programas, tecnologias, métodos o pasceEl proyecto debe tener
apoyo en una investigacion de tipo documental, da@mpo o un disefio que
incluya ambas modalidades (p. 16).

3.2 Variables

Las variables sirven para recoger los datos capbegsrificar nuestra hipotesis o para
resolver el problema de investigacion planteadgiise&Sabino (1992) la operacionalizacion de
las variables es “el proceso que sufre una vari@bien concepto en general) de modo tal que
a ella se le encuentran los correlatos empiricas mprmiten evaluar su comportamiento
efectivo” (p. 107).

Como no se poseen suficientes elementos paraestallle manera clara y precisa una
hipotesis de investigacion del problema planteadova a obviar el desarrollo de la
operacionalizacion de las variables por la formdlade hipétesis y se va a trabajar en base a
los objetivos de la investigacion, por ello se pnéa laTabla 1que muestra los indicadores

gue definen los objetivos de la investigacion yggosvariables a dimensionar.
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Tabla 1. Variables y su Operacionalizacion.

Objetivo Especifico Variable

Dimensién

Indicadores

Estudiar el mapa
estratégico del area

de Tecnologia de Mapa

Estratégico

Financiera

Accionistas conformes
Rendimiento sobre la
Inversién

Crecimiento de Ingresos

Cliente

Clientes satisfechos
Clientes fidelizados
Calidad de servicio

Calidad de los procesos

CestaticketService . :
CA. Procesos internos Tiempos de respuesta
Innovacion
Trabajadores formados
Aprendizaje y Motivacion del personal
Crecimiento Trabajo en Equipo
Liderazgo
Calidad
Procesos Internos Tiempos de respuesta
Necesidad de cambios
Satisfaccion del
Evaluar los empleado
resultados obtenido: ggi’:rl]ﬁ%zs Oportunidades de mejora
de la prueba. Aprendizaje y Necesidad de cambios
Crecimiento Trabajadores formados
Motivacion del personal
Trabajo en equipo
Liderazgo
Determinar la Técnica Disponibjlidad de la
factibilidad de tecnologia.
implementacion del .

. Factibilidad del Ao Costo del Proyecto.
proyecto en 'eI area proyecto. Economica Retorno de inversion.
de Tecnologia
enCestaticketServic Recursos Disponibilidad del
C.A. Humanos Personal Técnico.
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3.3 Poblacién y Muestra

“La poblacion o universo se refiere al conjunto gpat cual seran validas las
conclusiones que se obtengan: a los elementosdades (personas, instituciones o cosas)
involucradas en la investigacion.” (Arias, 1999erenciado de Morles, 1994, p. 17).

Sabino (1992) indica que “Una muestra, en un serdidplio, no es mas que esoa

parte del todo que llamamos universo y que $au@ representarld (p. 99)

En la investigacion la poblacion estuvo represenfaat un conjunto de 300 personas

gue laboran en la empresa CestaticketService, €lA.muestra se dividid en dos partes.

La primera una muestra intencional que para Saliig®2) se “escoge sus unidades no
en forma fortuita sino completamente arbitraria,sigigando a cada unidad segun
caracteristicas que para el investigador resukerelgvancia” (p. 101), constituida por cuatro
(4) personas: el Director del area de Tecnolodi&eeente de Arquitectura e Infraestructura,
el Gerente de Planificacion y Proceso y la inveskiga, quienes con su conocimiento y
experticia de la practica establecieron los linesmtois estratégicos para la aplicacion del

BalancedScorecard y asi plantearon la propuestallero de Control.

Y la segunda, se aplicdé un muestreo estratificamto afijacion proporcional como
indica Ramirez (2007) “esta modalidad de muestst@tificado supone la representatividad

de cada estrato en la muestra definitiva” (p. 112).

Entonces la poblacion, restando las cuatro (4)opess seleccionadas en la muestra
intencional, se dividi6 en estratos, éstos deteadis por cada una de las direcciones
existentes en la organizacion y son Finanzas, GnateMercadeo, Tecnologia, Logistica y

Recursos Humanos.

Por ser una poblacion finita Ramirez (2007) indjoa cuando la poblacion es finita

con un nivel de confianza de 95% la formula es:
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~ Z%.p.q.N
ez (N—1)+Z2.p.q

n

Siendo:

n = Tamafio de la muestra

Z% = Z critico

P Yy q = proporciones complementarias y,

82 = error de muestreo.

Segun Ramirez (2007), “... el nivel de confianza 8% 9el valor de Z critico es de 4”
(p. 99),también refiere que para facilitar la tadEa los célculos, el investigador puede
transformar los porcentajes correspondientespdg q y convertirlos en verdaderas
proporciones, entonces p y q adquieren un valovermional de 50% cada uno, ya que no se
cuenta con resultados de investigaciones anteryonesse puede realizar el estudio piloto, se
asume que se trabaja en “condiciones desfavordblesuestreo”, y el error de muestreo es el
gue se comete por el solo hecho de extraer un gregoefio de un grupo mayor, este valor

oscila entre = 1% a + 5%.

Entonces para calcular el tamafio de la muestiarseque:
N=296 Z?°=4pyq=50°=(5¢=25

Sustituyendo la formula se tiene que:

_ 4x50x50x296 2960000 0 70
"= 25x295 + 4x50x50 17375 =20 nE

El tamafio de la muestra (170 personas) represeht&h43% de la poblacion total de

la muestra estratificado con afijacion proporciortadte valor se obtiene de regla de tres
simple:
296 - 100%

170 - X
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170 x 100 %
X=—F7—7—

= 57.439
296 %

Y la distribucién se puede detallar en la sigui¢abda:

Tabla 2. Distribucion proporcional de los estratos de la stiae

Estrato Nro. 57.43% Muestra
Personas c/ estrato ajustada

Comercial 95 54.56 54
Finanzas 35 20.10 20
Logistica 109 62.60 63
Mercadeo 10 5.74 6
Recursos Humanos 10 5.74 6
Tecnologia 37 21.25 21

Total 296 170

3.4 Técnicas e Instrumentos

Al tomar como base los objetivos de la investigacid cual fue de campo a nivel
descriptivo, donde se propone un modelo para elisggnto de objetivos estratégicos
basados en el marco de trabajo COBIT, en Cest#fiekaces C.A especificamente en el
Departamento de Tecnologia, las técnicas que l&gatdn son las propias de la investigacion
de campo, de ellas se pueden mencionar: la encuksentrevista.

La recoleccion y sistematizacion de la informace® hizo mediante entrevistas
estructuradas, “Estas se desarrollan en base a@tadd fijo de preguntas cuyo orden y
redaccion permanece invariable” (Sabino, 1992,26),1 Esta lista de preguntas, que es el
instrumento concreto de recoleccion empleado encasto, se usé con el propdésito de obtener
informacién de la muestra intencional. Y la encaggto cuestionario se uso con el propdsito
de obtener informacion de la muestra estratificadlaguestionario es el instrumento de la
encuesta y es un instrumento de recogida de dagpsosamente estandarizado que
operacionaliza las variables objeto de observagiimvestigacion, por ello las preguntas de un

cuestionario son los indicadores. Segun Flames3}200 el cuestionario: pudiendo ser de
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preguntas cerradas de una o varias opciones deestap y de preguntas abiertas” (p. 38).
Esto hizo necesario disefiar un cuestionario, €l estaba conformado por una escala tipo

Likert (escala de calificaciones sumadas) para masliactitudes de los encuestados.

Para asegurar la validez de los instrumento (eBteetipo cuestionario y entrevista
estructurada) se sometié a la consideracion d€3jesxpertos en contenido, los cualesfueron
seleccionados tomando en cuenta las siguientestedsticas: conocimientos, experiencia
docente y experiencia laboral; quienes considerareontenido de las preguntas, la secuencia
I6gica, el orden de las ideas y finalmente si argario el instrumento permitia recolectar la

informacién necesaria.

Para el caso de la entrevista tipo cuestionarigptieo la fiabilidad que, representa la
diferencia que hay entre las medidas hechas demisma caracteristica en diferentes

ocasiones, a través del Alfa de Cronbach.

3.5 Anadlisis e Interpretacion de los Datos
Una vez que el instrumento de recoleccion de dsititgtice el plano tedrico y el
empirico, sera la herramienta concreta que propoedia informacién que se necesite, Sabino
(1992) indica que en el andlisis e interpretaci®matos:
... el investigador quedara en posesion de un crenoero de datos, a partir de
los cuales sera posible sacar las conclusionesajeseue apunten a esclarecer el
problema formulado en los inicios del trabajo. Resa masa de datos, por si sola,
no nos dira en principio nada, no nos permitiramar ninguna conclusion si,
previamente, no ejercemos sobre ella una serie ctieidades tendientes a
organizarla, a poner orden en todo ese multiforomgunto. Estas acciones son las

que integran el llamado procesamiento de los datds36).

Entonces el procesamiento de datos se aplico dedaral indicado por Sabino (1992)
y se realiz6 de la siguiente manera:
* Los datos numeéricos se procesaron agrupandologexmalos y se tabularon.

* Luego se construyeron con ellos los cuadros esitzatis
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» Los datos cualitativos que se deseaban presentar scuméricos sufrieron una
primera operacion que se denomina codificacion. dlle en adelante se
trabajaron al igual que los datos numéricos, meeida tabulacion y el

procesamiento en cuadros estadisticos.

Se hizo un andlisis estadistico para todos losdaiméricos Yy la tabulacién se realizé
con el paquete SPSS (IBM SPSS Statistics 20), tamgas utilizoOffice 2007, especificamente
Excel 2007.Los datos cualitativos se manejaron pdgsarrollar las respuestas a las
interrogantes iniciales de la investigacion y tagmtsirvieron, de un modo mas limitado, para
esclarecer ciertos puntos especificos que es presiponer: marco tedrico, antecedentes
histéricos del problema, entre otros. También ddlisis progresivo de la informacion
surgieron y fueron evaluadas y perfeccionadasdaslgsiones y recomendaciones, las cuales
estuvieron bien fundamentadas.

3.6 Consideraciones Eticas y Legales

El investigador manifiesta que conoce tanto el mgtridico de la Universidad
Catolica “Andrés Bello” referido a la elaboraciompsesentacion del Trabajo de Grado como
el del manejo de la informacion en general y etiqdar sobre aquella que va referenciar en
la investigacion, comprometiéndose a respetarlofocme a los valores éticos de esta
institucion.Y expone que la informacion contenida la investigacion, fue utilizada por
CestaticketService C.A, ya que el resultado sidddase para tomar acciones correctivas y de
mejora. Se mantuvo la confidencialidad de los tadok arrojados, ya que es sélo de interés
de la gerencia de Tecnologia de la organizacidn,esibargo, la investigacion podra ser
empleada como modelo en otro tipo de investigasidaeinformacion obtenida y procesada
durante la elaboracién de este trabajo se funda@menios diferentes tipos de bibliografias
consultadas, teniendo siempre presente que sdaespéas condiciones de confidencialidad
durante la obtencién, manejo y analisis de los -dataecopilar. Adicionalmente, se tuvo
especial cuidado con el respeto de derechos de detoada concepto, opinidn, analisis y
otros comentarios emitidos por terceras personas,lg que se hace referencia al autor
original de cada idea siempre y cuando no se vialeondiciones de confidencialidad y que

el autor de la idea lo permita.
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En este capitulo se presenta las etapas que reslimesarrollo de la investigacion, la

figura 15 pretende representar a través de un diagramafastsy como cada una de ellas

presenta los resultados esperados.

Capitulo IV

Desarrollo

Estudiar el mapa estratégico del
drea de Tecnologia de
Cestaticket Service C.A.

Definir los elementos para la
medicidn y gestion de tableros
de control.

Aplicar el marco de trabajo
general propuesto en COBIT en
el area de Tecnologia de
Cestaticket Service C.A.

Precisar la estrategia de
desarrollo del Tablero de Control,

Disefiar el Tablero de control
para el area de Tecnologia de
Cestaticket Service C.A.

Ejecutar prueba piloto del diseno.

Evaluar resultados obtenidos de
la prueba.

Determinar la factibilidad de
implementacion del proyecto
en ef drea de Tecnologia en
Cestaticket Service C.A.

Pr
Pi
radfpgﬂ_

/it et s Situsciin gt o
la estratégia en el
dreade T.I.
+ Definicion de variables a medir l.\\
én la investigacion
¢ Evaluacion de Resultados de las Andlisis de las
Emie Variables de la
Investigacion,
szménaeeiemeﬂdlenspara:a \ _
:-:mm ¥ gestidn de tableros fodeiode
' Seguimiento de
Estratégicos
Andlisis del
comportamiento
del Modelo
Propuesto
Facbmhdad de
implementacion
del proyecto

Figura 15. Fases de la investigacion a nivel de resultados.

A continuacion se profundiza el desarrollo de ls/alades de cada fase:
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4.1 Analisis
Esta fase busco profundizar sobre la recolecciomates tedricas existentes en la
investigacion aunado al estudiodel mapa estratégieb area de Tecnologia de
CestaticketService C.A, las actividades que peenoiti obtener como resultado la situacion
actual de la estrategia en el area de TI enmardarsiguiente:
» Revision y recoleccion de bases teorias para lastigacionen esta actividad
se buscoahondar sobre nuevos conocimientos, ash contrastar la teoria
existente y profundizar por qué necesitan las esagre/ las areas que la

conforman, un modelo de seguimiento de los objstesiratégicos.

» Estudio del mapa estratégico del area de [bl,mas importante para esta
actividad fue el andlisis al mapa estratégico deh @e Tl donde seconocid la
situacion de la estrategia, la finalidad de estdisia fue el esclarecimiento de
preguntas que se presentaron durante el inicicadaviestigacion y el cual
ayudo a determinar que era totalmente necesarlzaie@l modelo para el

seguimiento de Objetivos Estratégicos.

En la primera actividad se establecié un marcoreafgal que permitid constituir los
fundamentos y base de conocimiento de la invesfigagalizada, para ello, se definié un
compendio de elementos tedricos que determina®rori@ntaciones para llevar a cabo el
exito de la investigacion como se puede detallaelg@apitulo Il (Marco Tedrico) de este

documento.

La segunda actividad permitié conocer que el aecéldarecia de un mapa estratégico
donde se ilustrara de manera sencilla y concisalgstivos, iniciativas y desempefio con
todos los lazos de union de entre las piezas desti@tegia. Por tanto no se tenia una
representacion visual de como las actividadesreéal de Tl se relacionaban con los objetivos
de la empresa, por este motivo se realizo un @atias profundo a la estrategia de la
empresa, ya que la investigacion lo que pretend@ réalzar un conjunto de mediciones
generales e integradas, que vinculaban las perggeatlel cliente actual, los procesos

internos, los colaboradores y la actuacion deigisrmas con el éxito financiero a largo plazo.
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Lo que se determind es que la empresa cuenta conapa estratégicoel cual esta
compuesto por diferentes unidades de negociosidades de servicio compartido (unidades
de apoyo); para una maxima efectividad alineanstategia a un cuadro de mando integral.
Los vinculos en el cuadro de mando integral aywgestionar los servicios compartidos,y

son referidos como la estructura estratégica degianizacion.

Por lo tanto existe una relacion entre la estrategi negocio, y las estrategias de las
direcciones de la organizacion, esta estructuraniperdefinir claramente el papel de la
empresa, y crear las sinergias y requerimienta® exis unidades de apoyo. Dentro de este
contexto, la direccion de Tecnologia es una unila@dpoyo dentro de la organizacion, por
esto es que la investigacion pretende desarrollancglelo de seguimientos de objetivos
estratégicos alineado con la estrategia de negieila organizacién. Es importante indicar
gue por motivos de confidencialidad no se permitiésentar el mapa estratégico de la

empresa en este documento.

4.2 Diagnostico

En el diagnéstico, fase que fue determinante paranétodologia y de mucha
relevancia en el trabajo de investigacion se asaliz las variables a medir asi como los
elementos a considerar para el modelo y la evanade resultados de las variables de
investigacion.

Las actividades presentes en esta fase fueron:

» Definicion de variables a medir en la investigagi®@n esta actividad se
buscorepresentar los elementos factores o térmgques pueden asumir
diferentes valores cada vez que son examinados flgjare distintas
manifestaciones, los indicadores orientan lo queves@ medir referente al
instrumento de investigacion.

« Evaluacion de resultados de las variables de ingastongsta actividad se
llevo a cabo cuando se aplicaron los instrumergesprocedié a evaluar los

resultados obtenidos y contrastar estos con léateaistente.
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» Precision de la estrategia para el desarrollo dablero de controyna vez que
se tenia todo el panorama claro referente a lambles se identificd el
desarrollo del modelo de seguimiento de objetistgategicos y cuales debian
ser los pasos a seguir para la construccion basadel marco de trabajo
COBIT.

Para cumplir con las actividades de esta fase samddo:

4.2.1 Técnicas e instrumentos.

Las técnicas que se utilizaron son las propias devestigacion de campo, la encuesta
y la entrevista. En la investigacion se desarroflados tipos de instrumentos: unaencuesta
tipo cuestionario, y una entrevista estructurada.

» La encuesta tipo cuestionariatilizada para obtener informacién de la muestra
estratificada, se disefié con cinco niveles de estpuconformado por una
escala tipo Likert,este cuestionario presentabeisigte (17) preguntas
cerradas con la finalidad de medir las actitudel®slencuestados.

* La entrevista estructuradeel instrumento concreto de recoleccion empleado,
fue una lista de preguntas,utilizadas con el pribp@®e obtener informacion de
la muestra intencional, contenia diez (10) pregurddiertas las cuales
ayudaron a desarrollar las respuestas a las igtrtes iniciales de la

investigacion.

Es importante destacar que ambos instrumentos s&fiadon en funcion de las
variables de estudio y esta aplicacion permiti@cercamiento con la realidad de cada uno de
los procesos de la direccibn de Tecnologia, ohteoienformacién detallada de estos y
complementando el analisis de los datos, siendandeha utilidad la obtencién de la
informacién de primera mano, ya que la personalitvada en los procesos fue quien
respondid directamente, otro punto, es que losum&ntos fueron aplicados directamente por
la autora de la investigacion a cada sujeto derdaspectivas muestras. Esto permitio

uniformidad en el proceso de recoleccion de loogat disminuyd la inferencia en la

56



obtencion de la informacién, lo que suma mayor iabilfdad a los datos que fueron

recolectados.

Para realizar los instrumentos se ejecutaron tpsesites pasos:

* Primera Se elabord la operacionalizacion de las variablesduyendo una
revision minuciosa de cada uno de los indicadones gonformaban las
variables de estudio en la investigacion.

* SegundoSe construyé el instrumento de recoleccion de#iss

 Tercero Se entrego a tres (3) expertos los instrumentra gue fueran
validados por juicio de experto.

» Cuarta Se ajustaron los instrumentos acorde a los carnestde los expertos.

* Quinta Se aplicola confiabilidad en la entrevista tipestionario.

» Sexto Se aplico el instrumento a cada sujeto que cordda muestra.

4.2.2 Validacion.

Una vez que se construyeron los instrumentos desiigacion (encuesta tipo
cuestionarioy entrevista estructurada) y previa aglicacion, estos fueron validados a través
de la técnica de juicio experto, lo que significe qres especialistas evaluaron el instrumento
en funcién de los objetivos planteados.Para loigramlidez, a cada experto se le suministro
los objetivos del estudio, la tabla de operaci@aalbn de las variables y un formato para
registrar su opinion de acuerdo a las siguientésgosdas: a) Pertinencia, b) Redaccion, c)

Adecuacion.

Estos expertos fueron:

* Prof. Maria Esther Remedio&icenciada en Computacion, con un Postgrado
en Sistema de Informacién, actualmente se desempafi@ profesora de
varias céatedras de los Postgrados Sistemas demid@n y Gerencia de
Proyectos.

» Lic. Carlos GonzalesLicenciado en Administracion, con una Especiaiiza

en Organizacion de Empresas y finalizando su Maestn Gerencia
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Empresarial. Su trayectoria en CestaticketSeryiCes. data del afio 2002, y
esta al frente de la Gerencia de Desarrollo de Red.

» Lic. Vanessa GraterolLicenciada en Estadistica, y cursando actualmense
maestria en Gerencia Empresarial. Su trayectori@estaticketServices, C.A.
data del afio 2006, y esta al frente de la Gereleciaontrol Interno y Calidad.

De esta evaluacion se obtuvieron sugerencias ymewndaciones para mejorar cada
instrumento, algunas de estas fueron: no indulas aespuestas, redactar de una manera mas
clara algunos items, simplificar términos técnicasilizados. Estas sugerencias y
recomendaciones permitieron adaptar los instrursepteealizar la version definitiva de la
encuesta tipo cuestionario (Vépéndice A asi como de la entrevista estructura (Ver

Apéndice Bque fueron aplicados a cada una de las muesgttandional y estratificada).

4.2.3 Confiabilidad.

Para calcular la confiabilidad en la entrevista tquestionario,se realizo una prueba
piloto a un grupo de diez (10) sujetos con carétieas similares a la muestra estratificada y
se le aplico el instrumento, para obtener datgedss, ideas e informaciones necesarias para
determinar la confiabilidad del instrumento.Comoelarevista se disefio con la escala de
Likert, se selecciono el coeficiente de confialkitld Alfa de Cronbach, el cual es
aplicablesegun Flames (2003) en“Escala de estimaegrala de Likert, escala de Guttman,
escala Thurstone, cuestionario de pregunta ceo@ag@pciones de respuestas policotomicas,
test de aptitud verbal, test de aptitud no vertiest, de aptitud creativa y test psicologico” (p.
53).

Para calcular el coeficiente de confiabilidad Atfa Cronbachse utilizo el paquete

SPPS, el cual arrojo el valor de 0,826.

En la aplicacion metodologica Flames (2003) platdesaguiente escala interpretativa:
Valores entre 0.00 y 0.64 son pocos confiables
Valores entre 0.65 y 0.74 son confiables

Valores entre 0.75 y 1.00 son altamente confiables
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Sobre la cual se debe contrastar el valor alcaneadel coeficiente de confiabilidad,
especificamente en algun intervalo de analisis jtieom juicio de valor de acuerdo al

resultado obtenido.

Por lo antes expuesto se dedujo que el instrum@atoecoleccion de datos resulto
altamente confiable, asi como la relacion entrevéambles.De acuerdo al contraste realizado
entre los resultados obtenidos en el coeficienteadiabilidadAlfa de Cronbachy la escala

interpretativa.

4.2.4 Analisis e interpretacion de los datos.

En la investigacion, la muestra estratificada estuepresentada por 170 sujetos,
cuando se aplico el instrumento solo respondief2® sujetos, por lo tanto se procedié a
calcular la mortalidad de investigacion, la cugresentd e5.88 %. Este valor se obtuvo de

regla de tres simple:

170 sujetos —» 100%

44 sujetos — X

44 x 100 %
X=r—"

= 25.889
170 %

Entonces la tasa de respuesta del instrumentoefu@4.12 %, una vez que se aplico
el instrumento, la tabulacion de los datos obten&opresentan en tablas con una distribucion

porcentual como se muestra erCabitulo Vde este documento.

Se utilizé la escala de Likert con cinco alternadivde respuesta, las cuales fueron:
Completamente En Desacuerdo, En Desacuerdo, Nicderdo / Ni en desacuerdo, De

Acuerdo, Completamente De Acuerdo.
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4.3 Modelado
En esta fase de la investigacion se desarroll6 deema secuencial las siguientes
actividades:

» Seleccion de elementos para la medicion y ges&dmableros de Controkn
esta actividad se desarrollaron los indicadoresclases sirvieron de guia
practica para el desarrollo de las variables ctaivias, asi como la definicion
de todas las caracteristicas contenidas en el rbatideControl.

» Aplicacién del marco de trabajo general propuests @OBIT en el modelo,
esta actividad fue una de las mas arduas ya qaplise el marco de Trabajo
COBIT para desarrollar un sistema de medicion eddi que generaradatos en
forma oportuna con el fin de que estos fueran pames, analizados y
desarrolladospara brindar un alto valor agregatio gestion de las funciones

de la organizacion.

e Construccion del Modelo de Tablero de Congnlja construccion del modelo
se realizaron actividades como la consolidaciéladieformacion con los datos
institucionales, también se examinaron las métrigase identifico las
tendencias comparando informacion y por ultimoca@@partio la informacion

para la validacion respectiva.

La finalidad fue lograr el desarrollo del modelo seguimiento de los objetivos
estratégicos basado en el marco de trabajo CORI®, gl area de Tecnologia, a fin de obtener

el esquema final propuesto como disefio delCuadidaielo Integral.

Al revisar y analizar la informacion contenida em mision, vision y valores
establecidas en la organizacion se pudo determuadaEstrategia general de la empresa
estaba expresada de manera convencional, por meslis objetivos que abarcabanlas cuatro

areas estratégicas definidas en el BalancedScdrechrs fines de ofrecer soluciones a las
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empresas para mejorar su gestion y contribuir ¢dsiemestar de su recurso humano y asi
seguir consolidandose como lideres en el mercagezeéano.

En la caracterizacion y estrategia para la gestion deDaeccion de Tecnolog&e
consideraron los cambios por los cuales atravesordanizacion (tanto internos como
externos) junto con las oportunidades potenciakgsodibles a esta. Todo con el fin de ganar
una ventaja competitiva, para reducir costos y aanengresos. Las oportunidades de Tl se

sopesaron contra las fortalezas y debilidadesqsdadlecer la estrategia que se adopto.

En la Estrategia de Tl se desplego las directrgeserales que se siguieron, la
arquitectura de Tl (Organigrama de la direccidigsyproyectos especificos para implementar
la arquitectura y las oportunidades, que no es guésel desarrollo del plan master de los

proyecto por afio.

Los resultados de esta fase se muestran €aptulo Vde este documento, donde se
presenta el Modelo de seguimiento de ObjetivosaEsiicos el cual esta compuesto por:
* Matriz DOFA.
* Mapa Estratégico e Indicadores.
» Sistema de alertas del tablero de Control.

* Propuesta de cuadro de mando integral.

4.4 Prueba Piloto

El desafio de impulsar una herramienta de modearidzague en este caso consiste en
un sistema de indicadores de gestion monitoredtdavas de un Tablero de Control, es una
experiencia que se logro concretarse de manem@sexdén un plazo de 1 meses en la Direccion
de Tecnologia de CestaticketService, C.A.

Como resultado de esta prueba piloto, actualmeatemenitorean 9 Objetivos
Estratégicos, 9 Objetivos Tacticos y mas de 10chudbires de avance de resultados. De esta
forma, con la puesta en marcha de la prueba pdetda herramienta, se cuenta con el

seguimiento de acciones llevadas a cabo por epeqiel area de Tecnologia que tienen un
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importante impacto en toda la organizacion. El nmdealizado también se presento al
equipo gerencial del Departamento de Tecnologiagwel este no era un objetivo de la
investigacion se obtuvo una buena impresion pae el equipo, donde se reconocié que la
investigacion sirve de base para iniciar las bugmasticas a través del marco de trabajo de
COBIT para optimizar las inversiones, asegurarnikiega del servicio y tener las métricas

para comparar cuando las cosas no vayan bien.

4.5 Factibilidad

El modelo para el seguimiento de objetivos estreddgjue se desarrollo basado en el
marco de trabajo COBIT y en la metodologia del BegalScorecard, propuesto como sistema
de control de gestion para el area de Tl de Cek&S8ervice, C.A. presenta una alta
factibilidad de ser implementado, como se puedesrgbs en el analisis presentado en el
Capitulo Vde este documento, ya que, se establecieron phstredégicos y mecanismos de
evaluacién y control de la gestién coherentes asnretas y objetivos estratégicos del grupo

transnacional al cual pertenece.

Por otra parte la mayoria de los planes asignadts d@ireccion de Tecnologia,
coinciden con el establecimiento de objetivos prique apuntan hacia la gestion de la
calidad y el cumplimiento del plan estratégico aeiganizacion, para lo cual, la disposicion
de un sistema de control de gestion adecuado, gasible tomar las acciones preventivas y
correctivas necesarias para el logro de los oljgtigl mejoramiento continuo de la gestiéon y

el procesamiento adecuado de la informacion.
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Capitulo V

Presentacion y Analisis de Resultados

En este capitulo se presentan los resultados dbtemie la investigacion de campo
realizada por la investigadora, estos se preselgatuerdo a cada fase de la investigacion, y
pretenden relatar la opinion emitida por la invgesdora y los trabajadores que laboran en
CestaticketService C.A. en relacion a la percep@de tienen en lo correspondiente al

seguimiento de objetivos estratégicos.

5.1 Situacion Actual de la Estrategia en el Area de Tl

Ya que el area de Tlcarecia de un mapa estratégigoincipal tarea fue apalancar y
llevar a todos los niveles de la direccién, quegdstion de la Informacion es un factor
estratégico para el éxito del negocio. El éxitdat negocio esta en alinear la gestion de la
Tl con los objetivos estratégicos de la empresatacmio con la informacion clave, pertinente,

correcta y a tiempo, que le permita operar y datenen forma acertada.

Cuando el area de Tlestablecié que sus clientemivg son tan importantes como los
clientes externos a la organizacion, se pudieréinidestrategias de trabajo, se administraron
los niveles de servicios y se establecid una dsttai®rganizacional capaz de soportar los
requerimientos internos. Otro punto importante idandir en las otras areas de la empresa
gue todo requerimiento se debia definir, priorigaranalizar, conociendo las capacidades y
recursos que posee la direccion de tecnologia, sesfogro con el acompafiamiento de un

equipo de trabajo encargado de la recepcion de esgoerimientos, llamadlélpDesk.
Un punto muy importante y crucial para el logro debdelo fue entender la

importancia que tiene, tanto en el area de Tecimlogmo en el resto de la organizacion, una

visibn comun de la estrategia de negocio, y quecenjunto, se establecieran las
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brechasexistentes entre lo que la organizacionsiiaba y lo que el area de Tl era capaz de

entregar.

Adicionalmente, fue importante transformar los gaps del area de Tecnologia en
proyectos de negocios de la empresa. Lo que impgjied su concepcion estaba basada en
estrategias de negocios, con involucramiento darkes que lo generaron y priorizado por la

Alta Direccion de la empresa.

Al realizar este cambio en la direccion de Tecnieldge casi imposible no afectar al
resto de las direcciones en la organizacién, yatqdas estan estrechamente relacionadas
entre si. Por lo tanto fue fundamental, sopesadifesentes requisitos de valor a la hora que
se desarrollaron las estrategias, para ello seispranantener un equilibrio constante y
delicado entre los costos y beneficios y procedemuda forma metddica durante todo el

desarrollo del modelo de objetivos estratégicoamelado para el area de TI.

5.2 Analisis de las Variables de Investigacion

En esta fase se presentan la tabulacién y procestnde los datos obtenidos en base
a cada dimensién de las variables de estudio, misk®e en la operacionalizacién de variables
(Capitulo 1l de este documento). Los datos obtenidos son eltads de aplicar los
instrumentos de recoleccién de informacion conirelde conocer el nivel de acuerdo o

desacuerdo con cada indicador.

En la investigacion se elaboraron, una encuesta digestionario y una entrevista
estructurada, diferenciados para la muestra ditaakh y la muestra intencional
respectivamente, siendo el primero mas sencillprdguntas cerradas y contenia una escala
de 1 a 5, donde 1 indica el mayor grado de desdauet 3 un acuerdo aceptable y 5 la
manifestacion del pleno acuerdo. Y el segundo feeeista estructura de preguntas abiertas la

cual se aplicé a la muestra intencional.

A continuacion se detalla ldarabla 3londe se representa la variabMapa

Estratégicaon una distribucion porcentual, la cual refiers indicadores estudiados en la
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dimension deProcesos Intern¢, con esta dimension g@etendia identificar los pcesos
criticos internos en los que la organizacion dedmia excelen, se estu con el fin de
identificar aquellos procesos criticos que se edpertuviera el mayor impacto sobre
estrategia del negocidn los resultados se puede detallarfrecuencia y el promed

ponderado de cada pregunta correspondiente aissagior.

Tabla 3. Resultadc Variable Mapa Estratégicddimension: Procesos Intern

Escala Promedio
Pregunta Completamente En Ni de acuerdo / De Completamente Pond d
en Desacuerdo Desacuerdo Ni en Desacuerdo acuerdo de acuerd onaerado

¢Larespuesta de los

sistemas de informacién

(Emisién, TAE y 3 11 56 31 25
Reembolso) funcionan 3.5
correctamente, respecto a 24 % 8.7% 44.4 % 246 % 19.8%

las necesidades del

negocio?

¢El equipo de Tl atiende las 11 39 46 30 38
o - .

solicitudes en breve plazo* 0.0 % 8.7 % 31.0 % 365% 23.8 %

Seg.un su crlterlc_), cel 12 43 42 27

equipo de Tl es innovador 36

cuando presenta sus

1.6 % 9.5% 34.1% 333% 214%
productos?

En cuanto al indicadoCalidad de los procesee puededetallar que lamayoria
(44.4%) teniatendenci unacuerdo aceptable, como se pueliservar en liFigura 16 sin
embargo el promedio pondera(3.5) tiende a estar de acuermn el funcionamiento de I¢

sistemas de informacion respecto a las necesidd@ggoci.

éLarespuesta de los sistemas de informacién (Emision, TAE y Reembolso)
funcionan correctamente, respecto a las necesidades del negocio?

56

44.4% m Completamente En Desacuerdo

M En Desacuerdo
Nide acuerdo / Ni en desacuerdo
M De Acuerdo

m Completamente De Acuerdo

2,4%
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Figura 16. Resultados indicador Calidad de los Proc.

Referente a loFiempos de respue: se puede detallar que la mayoi136.5%) tenia
tendencia a estale acuerdgue el equipo de Thtendian en breve plelas solicitudes, como
se puede observar enRaura 17,en este casel promedio ponderado 8) refleja el mismo

significado.

é{El equipo de TI atiende las salicitudes en breve plazo?

m Completamente En Desccuerdo
W £n Desacuerdo

m Nice acuerco / Ni en desacuerdo
M De Acuerdo

m Completamente De Acuerdo

0
0,0%

Figura 17. Resultados indicaddriempos de Respues

El indicadorinnovacionmuestra que la mayoria (3%} tenia tendencia a acuerdo
aceptable, como se puedlaservar en liFigura 18 sin embargo el promedio ponderadc6)

tiende a estar de acuergoe el equipo de Tl es innovador cuando presestaragucto.

Seglin su criterio, éel equipo de Tl es innovador cuando presentasus
productos?

m Completamente En Desacuerdo
M En Desacuerdo

m Nide acuerdo / Ni en desacuerdo
m De Acuerdo

m Completamente De Acuerdo

2
1,6%

Figura 18. Resultados indicador Innovacion.
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Asimismola variableMapa Estratégicee ve representada enTabla 4jue describen
los indicadores estudiados en la dimensiopleendizaje y Crecimient@on esta dimension
se pretendia identificar cuales eran los impulsatek aprendizaje y crecimiento en la
organizacion,y se estudio con el fin de identifieainfraestructura que permitiera alcanzar los
objetivos ambiciosos del mapa estratégico del deeal. En los resultados de esta dimension
se puede detallar la frecuencia y el promedio p@utede cada pregunta correspondiente a

esta dimension.

Tabla4. Resultados Variable Mapa Estratégico - Dimensi@reAdizaje y Crecimiento.

Escala Promedio
Pregu nta Completamente En Ni de acuerdo / De Completamente Pond d
en Desacuerdo Desacuerdo Ni en Desacuerdo acuerdo de acuerdo onderado

c',Us_ted conS|de_r§1 que el 9 27 34 20 16
equipo de TI, utiliza la 3.9

tecnologia de punta 71%  214%  27.0% 317% 127 %
disponible en el mercado?

Enel area de Tl se
fomenta el compafierismo y 6 1 44 35 30 36

la union entre los 4.8 % 8.7 % 349% 27.8% 23.8%
colaboradores?

.En el area de TI, los
empleados trabajan juntos y 0 ! 46 39 34 3.8

colaboran para solucionar o o o o o
las dificultades del trabajo? 0-0% 5.6 % 3.6%  3L.0% 27.0%

¢El equipo ge Tl hace frente 1 1 50 36 38
a compromisos, de acuerdo 3.9

a las exigencias de la 0.8 % 0.8 % 39.7% 286% 30.2%
organizacion?

Relativo al indicadoiflrabajadores formadose puede detallar que la mayoria (31.7%)
estaba de acuerdo que el equipo de Tl utilizadadlogia de punta disponible en el mercado,
como se puede observar erfFigura 19 en este caso el promedio ponderado (3.2) raileja

acuerdo aceptable.
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¢Usted considera que el equipo de TI, utiliza la tecnologia de punta
disponible en el mercado?

M Completamente En Desacuerdo
B En Desacuerdo

m Nide acuerdo / Ni en desacuerdo
W De Acuerdo

m Completamente De Acuerdo

Figura 19. Resultados indicaddrrabajadores formad.

El indicadorMotivacién del personeémuestra que la mayoria (9%) tenia tendencia a
un acuerdo aceptable, como se puobservar en ld&igura 20 sin embargo el promed
ponderado (3.6) tiende a estar de edo que el equipo de Tl es innovador cuando pre:

sus productos.

¢En el drea de Tl se fomenta el companerismo y la unioén entre los
colaboradores?

B Completamente En Desacuerdo
B En Desacuerdo

= Nide acuerdo / Nien desacuerdo
B De Acuerdo

m Completamente De Acuerdo

Figura 20. Resultados indicadbtotivacion del person.

Referente alTrabajo en Equipocse puede detallar que la mayoria (36.5%) t
tendencia a uacuerdo aceptabl en la percepcion deltrabajo en equipo de los cotalns
para solucionar las dificultades present, como se puedebservar en liFigura 21, mientras
qgueel promedio ponderado (3.8) refluna tendencia estar de acuer que existe un trabajo
en equipo.
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¢En el area de Tl, los empleados trabajan juntos y colaboran para sclucionar
las dificultades del trabajo?

B Completamente En Desacuerdo
W En Desacuerdo

M Nicde acuerdo / Ni en desacuerdo
W De Acuerdo

m Completamente De Acuerdo

D
0,0%

Figura 21.Resultados indicaddirabajo en Equif.

El indicadorLiderazgoindica que la mayoria (39.7%) tiendamunacuerdo aceptable,
como se puedebservar en liFigura 22 sin embargo el promedio ponderadc9) tiende a

estar de acuerdo que el equipo dehace frente a compromisos, de acuerdo a las exag

de la organizacion.

¢El equipo de Tl hace frente a compromisos, de acuerdo a las exigencias de
la organizacién?

B Completamente En Desacuerdo
B En Desacuerdo

m Nide acuerdo / Ni en desacuerdo
B De Acuerdo

m Completamente De Acuerdo

1 1

0,3% 0,8%

Figura 22. Resultados indicador Liderazgo.

En la Tabla 5se representa la variabResultados ©tenido: con una distribucion
porcentual, lacual refiere los indicadores estudiados en la daidendeProcesos Interngs
con esta dimension se pretendia identificar loggmos criticos internos en los cse iba a
fortalecer la propuesta de moc, se estudio con el fin de identificamales de estcprocesos

eran los mas criticopara darle mayor atencién y seguimit. En los resultados de esta
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dimension se puede detallar la frecuencia y el pohon ponderado de cada pregu

correspondiente a esta dimens

Tabla 5. Resultados Vaable Resultados Obtenidos -DimensiBrocesos Intern.

Escala Promedio
Pregunta Completamente En Ni de acuerdo/  De Completamente Pond d
en Desacuerdo  Desacuerdo  Ni en Desacuerdo acuerdo de acuerd onderado

¢Es apropiada la calidad de

respuesta de los sistemas de L 5 56 36 28

Tl para las necesidades del 3.1
pare 0.8% 4.0 % 44.4 % 286% 222%

negocio?

¢El equipo de Tl atiendesus 0 14 42 43 27

necesidades de una manera 3.7

rapida? 0.0 % 111 % 33.3% 341% 21.4%

¢ Esté de acuerdo que

existen acciones proactivas 3 10 58 30 25

para la deteccion de las 35

necesidades en el area de 24 % 7.9 % 46.0 % 23.8% 19.8%
TI?

En lo que refieral indicadorCalidad se puede detallar que la mayoria (44.4%) t
tendencia a umacuerdo aceptable, como se puobservar en ld&igura 23, sin embargo el
promedio ponderado (3.fiende a estar de acuerque la calidad de respuesta de los siste

de TI corresponde a las necesidades del ne.

¢Es apropiada la calidad de respuesta de los sistemas de Tl para las
necesidades del negocio?

m Complectamente En Desacucerdo
B _n Desacucerdo

Nide acuerdo / Nien cesacae-do
W Dc Acucrdo

m Complctamente De Acace-do

5 1
4,3% 0,8%

Figura 23. Resultados indicador Calidad.
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Detallando Eindicador Tiempos de respuestauestra que la mayori34.1%) tenia
tendencia &star de acuer, como se puede observar effrigura 24al igual que el promedi
ponderado (3)7tiende a estar de acuerdo que el equipo catiendede una manera rapida

sus necesidades.

¢{El equipo de Tl atiende sus necesidades de una manera rapida?

®m Completamente En Desacuerdo
W En Desacuerdo

m Nide acuerco / Ni en desacuerdo
M De Acuerdo

m Completamente De Acuerdo

~N_0
0,0%

Figura 24. Resultados indicaddriempos de respue.

El indicadorNecesidad de cambirefleja que la mayoria (484) tenia tendencia a
acuerdo aceptable, como se pucwbservar en laFigura 25 sin embargo elpromedio
ponderado (3)ptiende a estar de acue, lo que permite observar que aun existe

percepcion de detencidn de necesidades de cambasieea de T

¢ Estd de acuerdo que existen acciones proactivas para la deteccidn de las
necesidades en el area de TI?

m Completamente En Desacuerdo
B En Desacuerdo

m Nide acuerdo / Ni en desacuerdo
M De Acuerdo

m Completamente De Acuerdo

3

2,4%

Figura 25. Resultados indicaddecesidad de cambi.

De la misma mane la variableResultados Obtenida® ve representada erTabla 6

gue describen los indicadores estudiados en landiide deAprendizaje y Crecimien, con
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esta dimensidén se pretendia identificar cuales doasnimpulsores del aprendizaje y
crecimiento en la organizacion sobre los cualegalkzaria propuesta de modelo, la finalidad
fue alcanzar los objetivos del mapa estratégicoadeh de TI. En los resultados de esta

dimension se puede detallar la frecuencia y el pibanponderado de cada pregunta.

Tabla 6. Resultados Variable Resultados Obtenidos - Dimengiprendizaje y Crecimiento.

Escala Promedio
Pregu nta Completamente En Ni de acuerdo / De Completamente Pond d
en Desacuerdo Desacuerdo Nien Desacuerdo acuerdo de acuerdo onderado

Usted, ¢ Se siente satisfecho

. L 3 16 54 31 22
porque ha podido contribuir 3.4
enelprocesodecamblode 5405 12706 420% 246% 175%
¢ Esta de acuerdo que
existen oportunidades de 2 2 32 27 63
mejora (acciones destinadas 4.2

a la mejora continuadelos 1.6 % 1.6 % 254 % 21.8% 50.0%
sistemas) en el area de TI?

¢Escuchar y atender los
problemas y quejas, asi
como plantear soluciones 3.7
efectivas es una 08%  40%  413% 325% 214%
caracteristica del area de

TI?

¢ Los colaboradores de TI

estan bien formados 1 1 50 37 37
(Conocimientos y destrezas 3.9
técnicas) para el trabajo que 0.8 % 0.8 % 39.7 % 294% 294 %
desempefan?

¢En el area de Tl motivan al 33
N .
personal 56%  127%  421% 302% 95%

¢El equipo de Tl trabaja en

. . 1 6 47 39 33
equipo para solucionar 3.8
cualquier problema 08%  48%  37.3% 31.0% 262%
presentado?
¢El equipo de Tl posee 2 14 42 45 23
liderazgo dentro de la 3.6
organizacién? 1.6 % 11.1% 33.3% 37.5% 183 %

En el indicadorSatisfaccion del empleadke puede detallar que la mayoria (42.9%)

tenia tendencia a un acuerdo aceptable, tal comestraulaFigura 26 en este caso el
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promedio ponderado (3.4ambién refleja un acuerdo aceptabp®i lo que se percibe

satisfaccidon de la muestea el proceso de cambio del area d:

Usted, éSe siente satisfecho porque ha podido contribuir en el proceso de
cambio de TI?

W Completamenta En Desacuerdo
m En Desacuerdo

m Nice acuerde / Mien desacuerdo
| De Acuerdo

= Completamente De Acuerdo

3

2,4%

Figura 26. Resultados indicad@atisfaccion del emplea.

Precisando eel indicadorOportunidades de mejonauestra que la mayori50.0%)
estaba completamenti® acuerd, en las oportunidades de mejora en el area como se
puede observar en Rgura 27, al igual queel promedio ponderado .2) tiende a estar de

acuerdo.

éEsta de acuerdo que existen oportunidades de mejora (acciones
destinadas a la mejora continua de los sistemas) en el drea de TI?

m Completamente En Desacuerdo
®m En Cesacuerdo

m Nide acuerda / Ni en desacuerdo
M De Acuerdo

m Completamente De Acuerdo

2 2
1,6% 1,6%

Figura 27. Resultados indicad@portunidades de mejc.
El indicadorNecesidad de cambirefleja que la mayoria (428 tenia tendencia a

acuerdo aceptable, como se pucwbservar en laFigura 28 sin embargo el promed

ponderado (3)7tiende a estar de acuerdo, lo que permite obsejua aun existe ur
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percepcion descucha y atencién de |blemas para realizar los cambios necesen el area
de TI.

éEscuchar y atender los problemas y quejas, asi como plantear soluciones
efectivas es una caracteristicadel area de TI?

B Completamenta En Desacuerco
W En Desacuerdo

M Nide acuerda / Nien desacuerdo
H De Acuerdo

m Completamente De Acuerdo

S 1

4,0% 0,8%

Figura 28. Resultados indicaddecesidad de cambi.

Referente al indicadoTrabajadores formadose puede detallar que la mayc
(39.7%) tienentendencia a uracuerdo aceptable que loslaboradore de Tl estan bien
formados, como se puedbservar en liFigura 29 en este caso el promedio ponderad9)

refleja que estan decuerdc

éLos colaboradores de Tl estan bien formados (Conocimientos y destrezas
técnicas) para el trabajo que desempefan?

m Campletamerte Ern Desacuerdo
M En Desacuerdo

m Nide acuverco / Nien desacuerdo
m De Acuerdo

m Campletamerte De Acuerdo

1 1

0,8% 0,8%

Figura 29. Resultados indicaddrrabajadores formad.

El indicadorMotivacién del personerefleja que la mayoria 241%) tenia tendencia a
un acuerdo aceptablesferente a la motivacion de los colaboradored énea de Ticomo se
puede observar en Rigura 30, y el promedio ponderado (3.8endetambiéna un acuerdo

aceptable.
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¢En el area de Tl motivan al personal?

B Completamente En Deszcuerdo
m En Desacuerdo

m Nide acuerdo / Nien desacuerdo
W De Acuerco

m Completamente De Acuerdo

Figura 3C. Resultados indicaddvlotivacion del person.

El indicadorTrabajo en equipcefleja que la mayoria (32@ tienden a uracuerdo
aceptable, como se puedlaservar en liFigura 31, sin embargo el promedio ponderadc8)
tiende aestar de acuerdo que los colaboradde Tl hacdrabajan en equipo para solucio

cualquier problema presents.

{El equipo de Tl trabaja en equipo para solucionar cualquier problema
presentado?

H Completamente En Desacuerdo
® En Desacuerdo

m Nide acverdo / N en desacuerdo
H De Acuerdo

B Completamente De Acuerco

N1
0,8%

Figura 31. Resultados indicaddirabajo en equif.
Detallandoel indicadorLiderazgose encuentrajue la mayoria35.7%) estaba de

acuerdo, emue el equipo de Tl posee liderazgo dentro de dmrozacioncomo se puede

observar en l&igura 32 al igual que el promedio ponderadc6) tiende a estar de acuet
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¢El equipo de Tl posee liderazgo dentro de la organizacion?

M Completamente En Desacuerdo
M En Desacuerda

Nide acuerco / Mi en desacuerdo
M De Acuerdo

m Completamente De Acuerdo

2
1,6%

Figura 32. Resultados indicador Liderazgo.

Una vez detallados Irresultados de la encuesta tipo cuestiol, se puede concluir de

acuerdo a cada dimension de las variables de edagisiguientes puntc

Primero, studiando la variablMapa estratégicp observando las dimensiones se t
que:

* Procesos Interno se determiné qulas prioridades estratégicas de los disti
procesos del negocio rtenianmayor satisfaccion para los entrevistados
gue tienden a estar de acuerdo con cada una geclgisntas realizadas en €
dimension, sin embargo se identificote como un punto clave para
desarrollo del model

* Aprendizaje y crecimient: en esta dimension se identificé los acti
intangibles que son mas importantes para la egtgaencontrando que la
perspectiva de los entrevistados expresa un acueferente al conocimiento
de los colaboradores por las tecnologias de pumtad® al comprorsos del
equipo de tecnologia con su labor diaria, ademastigbajan en equipo pe

solucionar dificultades presentadia a dia.

Segundog estudiando la variablResultados Obtenidos observando las dimensior
se tiene que:

* Procesos Internose detalloque en términos de calidad de respuestas d
sistemas, la atencién de las necesidades de unerangipida y efectiva a
como la deteccion de acciones de mejora en el @epanto de Tecnologia
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perciben de una manera aceptable, sin embargoeméfea este punto para el
desarrollo del modelo que se va a proponer es taumer considerar las
necesidades de cambio existentes en el area deoldgi@ asi como la
atencion rapida y efectiva que deben ser puntosritaptes.

* Aprendizaje y crecimientosen esta dimension lo primordial consistia en
identificar los impulsores del aprendizaje y creaemo en la
organizaciondesde la perspectiva de los entrewstagispecificamente en el
area de Tecnologia estudiando las oportunidadesejiera, la satisfaccion de
ayudar a contribuir con el cambio en el area, tudsa activa y también la
formacion (conocimientos y destrezas) para el joaljge desempefian los
colaboradores del &rea, estos resultados muestracuerdo a cada pregunta
realizada. Sin embargo es punto clave desarrcdlea @l modelo a proponer la
motivacion del personal, ya que este indicador éuemas bajo para esta

dimension.

Sin embargo, en la revision y analisis de las gidi@s estructuradas, la cual se aplico

a la muestra intencional se encontraron los sigeseresultados:

En la pregunta/Como ve usted la satisfaccion y conformidad deatasonistas con

respecto al trabajo del area de TIs entrevistados indican que satisfacer losrages de

cada uno de susaccionistas, clientes y empleadgsraral lo logran a través de la union de
esfuerzos y un marco de trabajo de excelencia die ¢b equipo, lo que se refleja en una

satisfaccion de las necesidades individuales desttmd miembros de la organizacion.

Tratando sobre la pregunt&€8mo ha sido el rendimiento sobre la inversion ae |

proyectos del drea de "Be indica criterios diferentes de valoracion deypctos en el area de

Tecnologia, por lo tanto la corriente de flujos etamios que dichos proyectos generan se
maneja confidencialmente y no son presentadosqatibénte, por lo tanto no se indicé mayor

informacién referente a esta pregunta.
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En relacién a la preguntdDébido a todos los cambios realizados en el areda’lde

¢,Cual es la situacion actual de los ingresas?igual que la pregunta anterior los

entrevistados indicaron que esta informacion seefaaconfidencialmentey estos montos no

son presentados.

En el nivel de apreciacion de la pregun@oino percibe usted la satisfaccion de los

clientes con el servicio que ofrece el area dé 3&. expreso que lo importante es fijar las

expectativas a los clientes sobre la calidad ipelde servicio que se les puede entregar y esa
es la tarea fundamental en que el area de Tl aavdppamente dia a dia, a pesar de la enorme
diversidad de productos, tecnologias, practicas;galimientos, conocimientos, aplicaciones
y soluciones que se dan en este entorno, es veathaelete complejo definir la satisfaccion, lo
importante es tener presente que aun se percibilgenejorar en varios aspectos los cuales

se estan corrigiendo.

Ahondando en la pregunt®ésde su punto de vista, como ha sido la fidelidiadios

Clientes’se indicé un sentimiento que tienen los clienteslps niveles de atencioén, entregas
y distribucion del producto, en las cuales haniitide mucho esfuerzo y dedicacion, y de lo
cual se aferran enormemente,esta inversion emalcsentraduce en un costo por el cambio.
Por lo tanto los clientes se quedan con lo quedsslta familiar porque intentan evitar los

cambios y les inquieta las incertezas.

En la pregunta/,Cudl es la percepcion de los clientes a cercaadmlidad de servicio

gue presenta el &rea de TI@s entrevistados consideran que la estrategigpetitiva es la

oferta de calidad en los servicios que prestaed @le Tl y es esta la razon fundamental,
ofrecer productos de calidad con un servicio dielad) por lo cual la percepcion cuenta en la
medida en que los clientes ven en ello un mayorpcomiso del area. Ademas los clientes

esperan no solo calidad, sino cada dia un mayajgrraervicio.

Referente a la preguntg Cudl es la disponibilidad de tecnologia en el adeaTl

para llevar a cabo un proyecto de seguimiento diettdms estratégicos?Aos entrevistados

indicaron que parte esencial para el establecimi@atun proyectode seguimiento y desarrollo
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de los objetivos y de las lineas de actuacién owde en el Plan de TI, asi como la
evaluacion de su implementacion mediante elcumefitoi de una serie de indicadores,
cuantitativos y cualitativos, que midan los resid® no se dispone actualmente, ni tampoco
se dispone de algun software automatizado que fzemadir los resultados, y ver como estos

van cumpliendo los objetivos especificos y lineasctuacion planteadas.

En relacion a las preguntagComo Apovyaria usted el desarrollo de un proyeeto d

seguimiento de objetivos estratégicos? (/Qué motdberian manejarse en este tipo de

proyectos?os entrevistados indican que el apoyo a un pryede este tipo estaria
enmarcado en el seguimiento que ha de efectuarsero continua a lo largo de la
implantacion del Plan para "controlar" y "medir"t@@mpo real la evolucion y el desarrollo de
las estrategias; y asi ayudar a corregir y subsapasibles carencias en su
implantacion;también realizando una evaluacioneldin de medir los resultados, y ver como
estos van cumpliendo los objetivos especificoseiRete al monto que deberia manejarse en
este tipo de proyecto un entrevistado indica, epago costoso ya que se debe capacitar al
equipo para el manejo del software aunado a laisidgn del software y los costos
relacionados al licenciamiento; mientras que d@brde entrevistados no fueron muy concretos

con este punto de la pregunta.

Sobre la preguntaD'esde su perspectiva como ha sido el retorno dersnwuidebido

al crecimiento de la empresa los entrevistadosa@adque el rendimiento de la organizacion
desde el punto de vista financiero es buena ena@istesobre todo si se compara con afos,
esto se fundamenta en el cambio de la ley de alaoém presentada en mayo del afio 2012,
donde se establece que toda empresa debe projorelbbeneficio de ticket alimentacion
desde el primer empleado.

Y por ultimo en la preguntaCual es su consideracion sobre la disponibilidadias

recursos humanos suficientes y necesarios pararddiss un proyecto de seguimiento de

objetivos estratégicd®n el area se dispone de un talento excepcionatotkboradores,

concuerdan los entrevistados y también indican lgugisponibilidad de ellos es suficiente

para el desarrollo de un proyecto de seguimientabgitivos estratégicos, solo denotan que se
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requiere el impulso de parte del comité gerenaielado a un entrenamiento para que se
desarrolle en el area de Tl el proyecto.

En las respuestas obtenidas por los trabajador€esticketService C.A. se puede
resumir que la percepcion del servicio es buena éog encuestados, sin embargo, el area de
Tecnologia tiene importantes oportunidades de mej@lacionadas a comunicacion con los
usuarios, frecuencia y variedad de problemas. Tamée observa un punto de atencion a la
calidad y respuesta de los sistemas de informagi@nsu vez se evidencia la carencia de un
mecanismo que permita realizar el seguimiento yrobdel desempefo de las actividades.
Por tal motivo, uno de los métodos utilizados ededarrollo del modelo para el seguimiento
de objetivos estratégicos en la medicion del des@mpy las actividades fueron los
indicadores de gestion, que permitieron evaluafildencia, eficacia y productividad de los
procesos involucrados, disponer de un instrumeatmfdrmacion, para determinar el avance
de objetivos y metas propuestas e identificar opotades de mejoramiento en actividades

gue por su comportamiento requirieron reforzaravieatar esfuerzos.

5.3 Modelo de Seguimiento de Objetivos Estratégicos

Se encuentra representado por tres engranajestanfgs como se puede ver en la
Figura 33 y son, una matriz dofa, que describe la formulaaié@ estrategias y objetivos
especificos para la gestion global del area, urareafrategico donde se observa por cada una
de las perspectiva los objetivos de la direcciomnyTablero de Control que representa la
medicion de los objetivos estrategicos.

El engranaje funciona en conjunto para llevar guseiento de la estrategia en el
departamento de tecnologia, se realizé con laqgi@atiion de la muestra intencional a traves
de las entrevistas estructuradas que fueron apbcaddicha muestra, y donde se obtuvo la
mayor parte de informacion plasmada en el modeldeSarrollo fundamentado enMhrco
de Trabajo de COBITpara proporcionar informacion veraz al negocioadeerdo a los

requerimientos del negocio y de gobierno de TI.

A continuacion se detallara la descripcion de e&daento del modelo:
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FORTALEZAS

AMENAZAS

Aprovechar

Bhecrion de Temal

Pialtaas Gesliin a1 aws g Enira o 5

Pt s

Jiulim.

Figura 33.Modelo Integrado de Seguimiento de Objetivos Esgiabs

La elaboracion de Matriz DOFA obtenida mediante el analisis interno y externtade
direccion de tecnologia, permite la formulacidonedérategias y objetivos especificos para la
gestién global del area, fundamentados en el aphaweiento de sus fortalezas y

oportunidades ademas considerando sus debilidddesaynenazas presentes en el entorno.

El analisis interno identifica fortalezas y dehdlitts. Las fortalezas comprenden
aquellas caracteristicas inherentes que permit@veghar las oportunidades que se presentan
y enfrentar exitosamente, neutralizar o atenuamlatasnazas existentes para el logro de los
objetivos, propésitos, metas y fines de la diretcio

Caso contrario, las debilidades representan ague&aacteristicas que plantean
incapacidad para enfrentar, neutralizar o atenuas hmenazas existentes y el
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desaprovechamiento de oportunidades.En funciénodexpuesto, a través del diagndstico
interno de la direccion de Tecnologia se obtuwtdig&indstico interno como se puede observar

en laTabla 7

Tabla 7. Diagnaostico Interno

Diagnostico Interno

Fortalezas Debilidades

* Personal profesional con experiencia Insuficiente fuerza laboral para dar
en arquitectura de sistemas | e respuesta atodos los requerimientos.
ingenieria de software. e Estructura organizativa con varias

» Experiencia en el manejo de |la vacantes de nivel importante.
normativa interna asociada a |la Falta de personal de backup.
gestion de proyectos. » Elevado tiempo de respuesta a los

« Conocimiento y certificacion ISQO  requerimientos de las areas de la
9001 en los procesos de la linealde organizacion.
produccion de los productos. + Ausencia de un plan de carrera para

» Disponibilidad de instalaciones |y los profesionales de la direccion.
equipos y software apropiados para
el ejercicio de las funciones
inherentes al desarrollo de
proyectos.

» Disposicibn para prestar sopofte
técnico oportuno a las unidades de la

organizacion.

Por su parte, el andlisis externo o del entorremtifica las oportunidades que podrian
estar al alcance para ser aprovechadas, asi camamanazas que podrian obstaculizar o
interferir en la consecucion de los objetivos, pifws, metas y fines de la Direccion de
Tecnologia, en funcién de ello se obtuvo el diagooexterno como se puede observar en la
Tabla 8
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Tabla 8. Diagnostico Externo

Diagnostico Externo

Amenazas

Oportunidades

» Requerimiento de las éareas de| la
organizacion para actualizar
tecnologias frente al proceso
cumplimiento de vida util de Ia
infraestructura tecnolégica.

e Apoyo del nivel directivo de la e
organizacion.

* Mantenimiento de la Certificacione
ISO 9001.

» Desarrollo de planes para la creacjon
de grupos de personal de backup en
el Departamento de Tecnologia.

» Mejorar el seguimiento y control de
los requerimientos realizados por las
areas de la organizacion.

Limitaciones en la asesoria técnica

para lograr la automatizacién de los

procesos tales como: control de
horas hombres y control de
solicitudes.

Bajo dominio de nuevas tecnologias
del personal.

Dificultad para cubrir el déficit de
horas hombre requerido para la
ejecucion de proyectos.

Lentitud de los procesos de procura
de equipos y software por el control
de cambio que ocurre en el pais.
Poca confianza en el trabajo del

departamento de Tecnologia.

Tomando como fundamento los aspectos identificadtraves del andlisis interno y

externo se muestra enTabla 9la matriz estratégica resultante, enfocada eestian global

de la Direccién de Tecnologia.
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Tabla 9. Matriz estratégica para la Direccion de Tecnologia

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Estrategias F-O

de

garanticen la sostenibilidad de

Desarrollo proyectos

que

la

Estrategias D-O

Buscar e implantar mecanismos

para mejorar los procesos de

Apoyar e incentivar al personal d
Departamento de Tecnologiapa
realizar un buen trabajo con el fin

aumentar la confianza en el area.

el

Ara

" empresa Yy la reduccion de costps, planificacion, ejecucién, control y
LIDJ aprovechando el manejo de |la administracion en el
<9E normativa interna asociada a |la Departamento de Tecnhologia.
5 gestion de proyectos.
Do: » Gestionar la participacion del
% e Desarrollo de proyectos que posq personal del Departamento de
un seguimiento y control riguroso. Tecnologia en programas de
capacitacion 'y  actualizaciéon
requerida para el area.
Estrategias F-A Estrategias D-A
» Aprovechar la plataforma disponible Buscar e implantar mecanismos
para el desarrollo de procesos para agilizar la procura de
automaticos donde se maneje | la equipos y software que requieran
2 informacién disponible relacionada importacién al pais.
g al Departamento de Tecnologia.
':E: o Participar en el desarrollo e

implementacion de planes de
preparacion del personal en el

departamento de Tecnologia.

oportunidades que se presentan; incrementar leefpas para el mejor aprovechamiento de

Las Estrategias F-Oestan dirigidas a: utilizar las fortalezas paraoegchar las

oportunidades; utilizar las fortalezas para qugresenten nuevas oportunidades.
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Las Estrategias D-O estan dirigidas a: disminuir o eliminar debilidadpara
incrementar la capacidad de aprovechar las opdddes que se presentan; disminuir o

eliminar debilidades aprovechando las oportunidades

Las Estrategias F-Aestan dirigidas a: utilizar las fortalezas parfxesrtar, neutralizar

o atenuar las amenazas que sobrevengan.

Las Estrategias D-Aestan dirigidas a: disminuir las debilidades pagementar la

capacidad de enfrentar, neutralizar o atenuarl@hanas que sobrevengan.

Partiendo de las estrategias determinadas en db @mierior, la formulacién de
objetivos estratégicos especificos y sus relaciaagsa-efecto, permitieron definir el mapa
estratégico a ser aplicado en la direccién de Tlegre desde las perspectivas contempladas

bajo el enfoque BSC.

A continuacioén, en lalabla 1Q se presentan los objetivos estratégicos espesific

definidos para cada una de las cuatro perspeaivasnsonancia con dichas estrategias.

Tabla 10.Objetivos estratégicos para la Direccion de Tedagialo

Perspectiva Objetivos estratégicos especificos

* Mejorar la rentabilidad de Tl y su contribucionas |
utilidades de la organizacion
Financiera » Asegurar transparencia y entendimiento de los spsto
beneficios, estrategias, politicas y niveles deisier
de TI

e Garantizar la satisfaccion de los usuarios conafeée
_ servicios y niveles de servicio
Clientes _ _ .
* Garantizar el uso apropiado y el desempefio de las

aplicaciones y soluciones tecnoldgicas
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Procesos Internos

Garantizar el uso y desempeiio adecuado de
aplicaciones y de soluciones de tecnologia

Adquirir y mantener una infraestructura de Tl im&ey
estandarizada

Garantizar que los servicios e infraestructura de T
pueden resistir y recuperarse de fallas

Aprendizaje y

Crecimiento

Adquirir y mantener habilidades de Tl que resporaan
la estrategia de TI

Responder a los requerimientos del negocio de dauer
a la estrategia del negocio

Y el mapa estratégico que representa los objetivas

Figura 34 Mapa Estratégico para la Direccién de Tecnologia
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Después de desarrollado el Plan Estratégico y gjacatarlo de una forma eficiente,
agil, y con el fin de alcanzar los objetivos plar@tios de una manera eficiente y rentable, se
definid elMapa Estratégicp como se pudo observar enHigiura 34, éste permite alinear a
todos los miembros de la Direccion de Tecnologiaciehla consecucion de los objetivos

descritos en el Plan Estratégico.

La formulacion de indicadores tanto financieros eono financieros vinculados al
mapa estratégico obtenido, permite operacionallaar estrategias de la Direccion de
Tecnologia en cada una de las cuatro perspecliedess estrategias estan a su vez claramente

vinculadas a las estrategias de la organizacion.

De esta forma, tanto la direccion del area comordgmnizacion, podran disponer, a
traves de los datos proporcionados por los indiesg]anformacion oportuna de la tendencia y
del comportamiento dindmico de su gestién, cuegtidmordial para la toma de decisiones y
el logro de los objetivos.

En este punto, como ha podido constatarse, eleapleitmodelo seguido y que esta
fundamentado en la metodologia del BSC, destacalsuancia al permitir relacionar los
indicadores de gestion y desempefio del area deolbgga en una estructura alineada con las
directrices estratégicas de la organizacion.

Los criterios mas importantes utilizados para I|dind#on de los indicadores
propuestos fueron:
» Confiabilidad al proporcionar datos confiables, concretos yee#jgos, asi
como suficientes y demostrables.

» Pertinenciapara medir efectivamente las metas y objetivosdmidad y de la

organizacion.

* Relevanciaon la finalidad de que los indicadores proporeiotos resultados

significativos sobre lo que es importante paragitd del objetivo.
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e Oportunidad para presentar los resultados de forma oporimananera que

retroalimente la gestion.

* Equilibrio:donde exista un equilibrio entre indicadores deuamon o
impulsores,que miden el desempefio en los procegsdss indicadores de
resultado que permiten determinar el grado de domgito del objetivo

midiendo los efectos obtenidos.

* Independenciacon la finalidad de medir lo controlable.

« Costo razonableya que en el proceso de construccion, recolecgitggistro
se ajustaron a las posibilidades financieras deganizacion.

Entonces, el establecimiento de cada indicadorfesstu® realizando los siguientes
pasos, manteniendo como premisas, la estrategiglgnificacion:
* Primera Se definié el Objetivo, puntualizando cual eraobjetivo buscado

segun lo que planted la estrategia.

e Segundo Se determinaron las variables criticas, para cenuger el

establecimiento de variables que son indicativhéxi® del objetivo.

» Tercera se formularon los indicadores asociados a lasas criticas, para
formular los indicadores adecuados de cada var@ttiea, bajo los conceptos

de efectividad, eficacia, eficiencia, calidad yduretividad.

A continuacién se presentan los indicadores debgerdo de vista financiero y no
financiero, que relacionan los objetivos estratggiestablecidos en el mapa para Direccion de
Tecnologia y los objetivos perseguidos por loscadores a formular, [@abla 11refiere la

perspectiva financiera.
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Tabla 11.Formulacién de indicadores — Perspectiva Financiera

Objetivo del Variables

Indicador Criticas Indicador

Estrategia Establecida

% de inversiones en Tl
_ -~ N gue satisfacen los
Mejorar la rentabilidad  Facilitar la toma de beneficios predefinidos

de Tly su contribucion a decisiones de para el negocio

Presupuesto

las utilidades de la inversion y % de impulsores de
o . valor de Tl con

organizacion portafolio de Tl equivalencia en los
impulsores de valor de
negocio

Establecer y hacer

Asegurar transparencia yseguimiento al

entendimiento de los ~ presupuesto, de % de gasto de TI

costos, beneficios, acuerdo a la Presupuesto €xpresado en

_ » _ impulsores de valor de
estrategias, politicas y estrategiade Tly a negocio

niveles de servicio de Tl las decisiones de

inversion.

En laTabla 1&e presenta la formulacién de los indicadores gerspectiva clientes.

Tabla 12.Formulacién de indicadores — Perspectiva Clientes

Estrategia Establecida Obje_\tlvo del Vangles Indicador
Indicador Criticas
Garantizar la ]
_ y Establecer estandares

satisfaccion de los _ _

_ y cultura de calidad _ % de interesados
usuarios con oferta de | q Calidad satisfechos con la

para los procesos de calidad de TI

servicios y niveles de

servicio
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Aumento de la
Incrementar la satisfaccion
delosclientes con la
introduccion de
apropiado y el riesgos y servicios, sistemas o
nuevas tecnologias

Garantizar el uso conciencia sobre los

desempefio de las responsabilidades
Desempeiio . .

aplicaciones y involucradas en el uso Mejoras medidas en la

. . productividad de los
soluciones de soluciones y colaboradores (cliente
tecnoldgicas aplicaciones interno) como resultado

L de un mejor
tecnologicas entendimiento de los
sistemas

En laTabla 13se presenta laPerspectiva Procesos Internosjall gge las anteriores

refieren la formulacién de indicadores de estajsativa.

Tabla 13.Formulacién de indicadoresPerspectiva Procesos Internos

Estrategia Variables

. Objetivo del Indicador " Indicador
Establecida ) Criticas
Garantizar elusoy Asegurar un impacto
desempefio adecuadominimo en el evento de # de interrupciones
de aplicaciones y de una interrupcion o Disponibilidad - al negocio, debidas
_ _ o de servicio a interrupciones en
soluciones de cambio del servicio de el servicio de TI
tecnologia TI
Proporcionar las
. plataformas adecuadas
Adquirir y mantener o # de procesos de
_ a las aplicaciones del negocio criticos
una infraestructura de _
Tlintegray ; Tecnologica  infraestructura
estandarizada los estandares de obsoleta (0 que

tecnologia
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Garantizar que los
servicios e
infraestructura de TI
pueden resistir y

recuperarse de fallas

Verificar que las
aplicaciones y

soluciones se ajustan al

propésito deseado y en Tolerancia a
Fallas

caso de existir fallas se
recupere en un tiempo

deseablemente corto

% de sistemas que
fallan por no
cumplir el
propésito deseado

Y por ultimo para concluir con la formulacién dgeilvos se presenta Babla 14jue

refiere la PerspectivaAprendizaje y Crecimiento.

Tabla 14 Formulacion de indicadores — Perspectiva Aprendigafrecimiento

Estrategia Establecida Objgtlvo del Var_lgbles Indicador
Indicador Criticas
Utilizar a todo el % (.je personal de T
satisfecho
- personal de Tl de

Adquirir y mantener ‘ -
orma efectiva i4

habilidades de Tl que Efectividad Rotacion del personal
mientras que se del personal 9€ T!

respondan a la de Tl

estrategia de TI

minimiza la
dependencia de

personal clave

% de personal con
revisiones de
desempefio oportunas,
documentadas y
validadas

Responder a los

requerimientos del

negocio de acuerdo a lgproceso de innovacion

Alinear la tecnologia

al negocio para que el Tecnologia
alineada al
negocio

estrategia del negocio se concrete con éxito

% de proyectos que
satisfacen las
expectativas de los
interesados (a tiempo,
dentro del presupuesto
y que satisfacen los
requerimientos)
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Aunado a la determinacion de objetivos y variabtgfticas en los que se
fundamentaron los indicadores formulados, se establn perfil a cada uno de ellos, donde
se indic6 su codigo, fuente de informacion, frecieemle medicion, ponderacion respecto al

resto de indicadores y meta.

Importante acotar que es fundamental la fijacibnmd¢as retadoras, para asegurar el
avance en la ejecucion de las estrategias y azsel\aeecimiento de la organizacion.Tomando
el criterio anterior como premisa se establecierananera de propuesta las ponderaciones y
metas para cada indicador que se resume €haltda 15 que muestra el perfil de los

indicadores de la perspectiva financiera

Tabla 15.Resumen perfil de indicadores — Perspectiva Fieaaci

Indicador Cadigo Formula

Frecuencia
Ponderacion
%

Meta

% de inversiones en

Tl que satisfacen . iy
los beneficios PLITS Valor final Inversion < 100 Anual 30 5%

o Valor inicial Inversion
predefinidos para el
negocio

% de impulsores de

Total de impulsores
valor de Tl con P

de valor Tl % 100

: . i .
equivalencia en los  P2ITN Total impulsores de Anual 40 >20%
impulsores de valor valor negocio

de negocio

% de gasto de TI

expresado en P3-GTN &%t T’I X”?”“ISOZ“T’;’EQ"“"S x100 Anual 30  <30%
impulsores de valor mpulsores de

de negocio

A continuacion larabla 1&ue presenta la Perspectiva Clientes.
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Tabla 16.Resumen perfil de indicadores — Perspectiva Clente

Indicador Cadigo Formula

Frecuencia
Ponderaciéon
%

Meta

A través de una Encuesta
0 — 30 ptosDeficiente
31 - 50 ptosRegular Anual 35 >90
51 — 75 ptosBueno
76 — 85 ptosMuy bueno
86 — 100 ptos Excelente

% de interesados
satisfechos conla  C1-1SC
calidad de Tl

A través de una Encuesta
Aumento de la

satisfaccion de los

clientes con la C2-ASC
introduccion de

servicios, sistemas o
nuevas tecnologias

0 — 30 ptosDeficiente
31— 50 ptosRegular Anual 35 >90
51 — 75 ptosBueno
76 — 85 ptosMuy bueno
86 — 100 ptos Excelente

Mejoras medidas en
la productividad de
los colaboradores

(cliente interno) C3-MPC Cant. Productda — x 100 Semanal 30 >98%
como resultado de Cant.Empl. X Nro.dias

un mejor

entendimiento de los

sistemas

Como se puede observar enTlabla 17se presenta el perfil de los indicadores de la

Perspectiva Procesos Internos
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Tabla 17.Resumen perfil de indicadores — Perspectiva Predesernos

TS
| » , e 8 s
Indicador Cébdigo Férmula e 3 o
o © >
9 c
TR
# de interrupciones Nro Interrupciones que
al negocio, debidas py_ng #fectan al area de negocio %100 Mensual 55 <15%
a interrupciones en Total de Intfer'rupciones
el servicio de Tl del Serviciode T1
# de procesos de A través de una Auditoria
negocio criticos
soportados por P2-PCI 0 — 3procesosExcelente  Anual 25 <5
infraestructura 4 — 10 procesos Bueno
obsoleta (o que 11 - 15 procesos Deficiente
pronto lo serd)
0 .
% de sistemas que Nro. Fallas x sistemas
fallan por no P3-SFP  que no cumple proposito % 100 Mensual 20 <10%

Cump“l’_ el Total de fallas del sistema
proposito deseado

Y por ultimo se presenta Teabla 18que presenta el Resumen perfil de indicadores de

la Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
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Tabla 18.Resumen perfil de indicadores — Perspectiva Aprajelly Crecimiento

Q S
| . , = 3 o«
Indicador Cadigo Formula g oy o
o o >
9 c
I g
A través de una Encuesta
0 — 30 ptosDeficiente
% de personal de Tl p1.ptg 31— 50 ptosRegular Anual 40 >75
satisfecho 51— 75 ptosBueno
76 — 85 ptosMuy bueno
86 — 100 ptos Excelente
i A Ingresos — Egresos .
Rotacion del A2-RPT g g x100 Trimestral 15 =1%
persona| de TI Cant.total empleados
% de personal con
revisiones de Nro.de revisiones
desempefio A3-RDO documentadasy validadas . ., gemestral 20  <10%
Nro.Total de Revisiones
oportunas, -
de Desempeiio
documentadas y
validadas
% C_ie proyectos que Nro. Proyectos que
sat|sface_n las A4-PSE  satisfacen expectativas % 100 Mensual 25 >30%
?XpeCtatlvaS de los Nro.Total de Proyectos
interesados

Una vez establecido todos los componentes, a c@tidn se presenta el esquema de
Cuadro de Mando Integral propuesto para el codiajestion de la direccion de Tecnologia,
el cual agrupa objetivos estratégicos, indicaddeegestion, metas y sistemas de alertas para

cada una de las cuatro perspectivas.
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Direccion de Tecnologia
Resultados Gestion al mes de Enero de 2013
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Figura 35.Cuadro de mando Integral Propuesto para la Diraab&Tecnologia.

Estas alertas son generadas por cada una de lesvobj que se muestran
continuacion en I&igura 36 que muestra cada indicador con su respectiva.valo
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Cod. Obj._|Objetivo/Estrategia
‘Lod. Sub. Ohj. |Descripcicn Sub-Objetivo ‘
|Cod. Ind. (KPI} ‘ Indicador(<P1) Valor Actual% Lstado Valor Lsperado%
ED.LO Mejorar Ia rentabilidad de 11y su ion a las delao 17 r b3
EO.1.1 Facilitar la toma de decisiones de inversidn y portafolio de Tt 17 5
F(1.1.1-1 % de inversiones en Tl que sal slacen los bensficios predefinidos para & negocio 9 A 15
£0.1.1-2 % de impulsares de valor de Tl con equivalencia en os impulsores de valer de regacio 8 /] 10
f20 paencia y entendimientn de los costos, bensfcos, estrategias, pofticas y niveles de senvicia de T1 i 9 i
E0.2.1 Establecery hacer seguimiento al presupuesto, de acuerdo a ka estrategia de Tl y a las dedsiones de inversidn. 10 {:’3 10
FO21-1 % de gasto de Tl expresadn en impulsores de valor de negorio 10 a 0
ED.3.0 Garantizar la satisfaccion de los usuarios con oferta de servicios y niveles de servicio 5 g 15
E03.1 Establecer estandares y cultura de calidad para los procesos de TI 9 15
|EL.'.£,1-1 ‘% de interesados satisfechos con la calidad de T 9 & 15
¥ |EDA40 izar of uso apropiado y el d fio de las aplicaci ¥ i lozi 20 0] 20
E oA Inr.um‘er!tar la conciencia sobre los riesgos y r ilidades i en el uso de soluci y aplicaci . 8 o
= tecnoldgicas
-gu" [Aumento de la satisfaccidn de los clientes con la introduccion de servicios, sistermas o nuevas r
= £C.1.1-1 g 10 a 10
o e cnlgias
N . Mejoras medidas en la productividad de los colaboradores | diente interno) como resultado de -
EC.4.1-2 3 10 @ 10
un mejor entendimients de los sistemas
Garantizar el uso y desempefio ads do de aplicaciones y de soluci de 9 15
(7,3 ED5.1 Asegurar un impacto minimo en el evento de una interrupcidn o cambic del servicio de Tl 9 15
=] -
= EC.5.11 # de interrupciones al negocic, debidas ainterrupciones en el scrvido de Tl 9 T 15
=
-4} Adguiriry manteneruna infraestructura de Tl integra y estandarizada 8 a 10
E EOB1 Proporcionar las plataformas ads das a las aplicaci del negocio, de acuerdo a los estdandares de arquitectura y " 8 10
— o tecnologia
8 [C.511 # de procesos d2 negodio criticos sopartados por infraestructura chsoleta (o gue pronto (o 8 a 10
w sera) _
Q Garantizar que los servicios e infraestructura de Tl pueden resistir y recuperarse de fallas 7 10
g (o714 Verificar que las aplicaciones y salucit se ajustan al osito deseado y en caso de existir Fallas se recupere en un 7 i
=4 e tiempo deseablemente corto
o
EC.7.1-1 % de sistemas que fallan por no cumplir el propésito deseado 7 4 10
ED.8.0 Adguirir y mantener il de Tl que respondana la iade Tl 5 [¥] 15
EO.8.1 Utilizar a todo el personal de Tl de forma efectiva mientras que se minimiza la dependencia de personal dave 5 a 15
-
o EC.8.1-1 % de personal de Ti satisfeche 3 9 5
E EC.8.1 2 Rotacicn del personal de T1 1 CJ 5
EC.8.1-3 % de personal con revisiones de desempeno oportunas, docurmentadas y validadas J 5
O
ED 9.0 f 3 losreq del negocio de acuerdo a la del negocio 4 [~] 5
EO09.1 Alinear [a tecnologia al negocio para que el proceso de innovacion se concrete con Exito 4 (<] 5,
£C.3.11 % de proyectas que satisfacen [as Expecfal!uas de los interesados (a tiem po, dentro del 4 @ 5
presupuesto y que satistacen los requerimiantos)

Figura 36.0bjetivos del Cuadro de Mando Integral propuesto.

5.4 Analisis del Comportamiento del Modelo Propuesto

Mediante la revision documental y analisis de lostplados contenidos en la vision,
mision, valores y objetivos de la empresa Cestet®érvices, C.A se determino la estrategia
de la Direccion de Tecnologia, considerando log@sg relativos a los objetivos y funciones;
estos se identificaron mediante el analisis intgreaterno sobre el cual se elabor6 una matriz
DOFA, que contemplo la determinacion de fortalezasilidades, oportunidades y amenazas
gue influyen en la gestion asociadas a cada unesdperspectivas (Financiera, Clientes,

Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento)B#ancedScorecard.

Fundamentada en el aprovechamiento de fortaleZzasoaso las oportunidades y

considerando las debilidades y amenazas presentdseatorno, se realizéel mapa estratégico
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para la gestion de la Direccién de Tecnologia éstamdose las relaciones causa — efecto,
entrelazando los nueve (9) objetivos estableciBbpaso posterior fue presentar el esquema
de cuadro de mando, integrado por los indicadanesidieros y no financieros, vinculados al
mapa estratégico, se formularon en total trece (hd@)cadores de gestion los cuales
permitieron operacionalizar en cada una de lag@yerspectivas las estrategias globales.El
esquema presentado agrupaba objetivos estratégidassdores de gestion, metas y sistema
de alerta planteadas bajo el enfoque del marccatiajo COBIT aunado a la metodologia del

BalancedScorecard, poniéndose en marcha una ppuettaque se manejo durante un mes.

La propuesta se planteo como una iniciativa disgaddmejorar la calidad y eficiencia
de los procesos internos criticos de la direcciéesymio la informacion de distinta naturaleza
de cada uno de los indicadores convirtiéndola érrivacion relevante. Durante la prueba
piloto los logros que se pudieron observar y detanfueron:

* Respuesta oportuna y satisfaccion de necesidadegpactativas de clientes
internos y externos.

* Documentacion adecuada de los proyectos.

* Un mejoramiento de la productividad del personaltemologia, ya que se

maximizo su desempefio e integracion en el logilosiebjetivos comunes.

Referente al punto que se pudo evidenciar que @sago reorientar esfuerzos de una
manera rapidaes en la perspectiva aprendizajecimiemto, ya que el indicador en este punto
refiere una alerta en el objetivo que trata dézatila todo el personal de Tl de manera efectiva
mientras que se minimiza la dependencia de perstaz, esto sopesando que se evidencia

un mejoramiento en la productividad del personal.

Otros indicadores refieren alerta, pero es imptetardicar que estan referenciadas a
la meta y la frecuencia del indicador, ya que n@ugieron obtener los valores de medidas,
por ejemplo el caso del porcentaje de inversionesTle que satisfacen los beneficios

predefinidos para el negocio.
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5.5 Factibilidad de Implementacion del Proyecto

Una vez estudiada la prueba piloto, con lo cuamséerializé el logro del objetivo
general de la presente investigacion, se presdnéguapo gerencial del Departamento de
Tecnologia detallando los indicadores y las medeso obteniendo muy buenos resultados y
aceptacion, por lo que se estableciéo que los paxipasos a seguir, seria avanzar en la
aplicacion de las matrices en cada una las gesergui@ componen la estructura de la
Direccion de Tecnologia contribuyendo a la consaiidh de una cultura de planificacion
estratégica y dejando instalada una herramienta cpm@ribuya a la sostenibilidad

organizacional que trascienda a la gestion actual.

El cuadro de mando integral desarrollado con basel enarco de trabajo de COBIT,
propuesto como sistema de control de gestién pakireccion de Tecnologia presenta a la
organizacion el establecimiento de planes est@égl mecanismos de evaluacion y control
de gestion, coherentes con las metas y objetivinat@gicos delgrupo transnacional al cual
pertenece.Por otra parte la mayoria de los proyefgbarea, coinciden con el establecimiento
de objetivos precisos que apuntan hacia la gestédha calidad de la organizacion y el
cumplimiento de un plan estratégico empresariah facual, la disposicion de un sistema de
control de gestion adecuado, hace posible tomarat@sones preventivas y correctivas
necesarias para el logro de estos objetivos, ebramejento continuo y el procesamiento
adecuado de la informacion, y esta funcionalidadpresta el modelo presentado en la

investigacion.

También al estar alineados con la estrategia deciigel departamento de tecnologia
entrega los servicios y los sistemas de informacitineados con las necesidades de la
organizacion, facilitando la consecucion de lostibps de negocio. Las funcionalidades y
servicios se entregan a la organizacion con el m@xialor econdémico y de la manera mas
eficiente, es decir, los recursos se utilizan deeraresponsable.Asi mismo, la metodologia
utilizada para el desarrollo del modelo propuestsado en el marco de trabajo de COBIT,
esta en concordancia con el sistema de control giade utilizado por el resto de las
gerencias de la organizacion a nivel presupuestimeanciero, manejo de recursos humanos,

gestion de la calidad y ventas de productos.
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Capitulo VI
Conclusiones y Recomendaciones

6.1 Conclusiones

El desempefio de un buen trabajo administrativoieegwn pensamientoestratégico
positivo y una buena administracion. Los gerentdsed pensarestratégicamente, tanto en la
estructura de la organizacion asi como en el ingpdetlas condiciones cambiantes. Ademas
de supervisar muy de cerca la situacion externasuliiciente para saber qué clase de
cambiosestratégicos se deben iniciar. Es decimgessario que los aspectos fundamentalesde

la administracion estratégica impulsen su enfogaeaaministracion de la organizacion.

Los tableros de control surgen como una herramigagapermite sumergirse en la
informacion de una manera agil, rapida y lo mas ontgmte, entendible para tener
mecanismos de analisis, ya que cada dia es mantmlad de informacién que hay que

controlar.

Muchas decisiones pueden ser realizadas basadasesté en nimeros. En el caso de
grandes decisiones, como la inversion en una ne@walbgia, se puede dar el caso de que
ninguna cantidad de andlisis reduzca el grado ddidambre, es por esto que los tableros de
control son una alternativa muy reciente en la éoem que se presenta la informacion para las

personas en las organizaciones.

Una de las principales estrategias de las orgdoizes, que marca el éxito y
permanencia de las mismas dentro del mercado ciivpeesta basada en el desarrollo de
nuevos proyectos, enfocarse en los beneficios idatinas y como éstos seran logrados y
medidos, para el Departamento de Tecnologia y viglatra area de la organizacion, se
requiere un aseguramiento, que estas iniciativasnsaentren debidamente soportadas por
planes estratégicos definidos y mantenidos bajosistema de control de gestion, y
especificamente enel Departamento de Tecnologiagsa con la gobernabilidad de Tl a
través del marco de trabajo COBIT.
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Las buenas practicas de COBIT representan el csosda los expertos. Estan
enfocadas fuertemente en el control y menos eneleu@on. Estas practicas ayudan a
optimizar las inversiones facilitadas por las téogi@s de informacién, aseguran la entrega

del servicio y brindan una medida contra la cuajgr cuando las cosas no van bien.

COBIT le da soporte e incluye el establecimientagnitoreo de objetivos que tienen
metas y meétricas de los procesos de Tl para degfimedir los resultados y el desempefio, las
herramientas gerenciales de informacion usadasgran@ntrar las métricas, son los tableros
de control que requieren indicadores, en este ppoekemarco de trabajo COBIT se basa en
los principios de BalancedScoreCard de negocio yaste por Robert Kaplan y David

Norton.

Siguiendo la metodologia del BalancedScoreCardcugldro de mando integral
propuesto, derivado de la traduccion explicitaatedbjetivos estratégicos, mision y vision de
la organizacion se presenta como un marco dondergamiza los principales aspectos a
considerar del Departamento de Tecnologia de Gast®ervices, C.A, con un impacto

visual aportado por un sistema de alertas, eseparalla toma de decisiones.

Las cuatro perspectivas consideradas, muestranirgulacion a través de las
relaciones causa — efecto, las cuales se conjuganatiera expedita para dar coherencia al
modelo propuesto, y se presenta en el mapa est@tég gestion completa planteada por la
presente investigacion se fundamenta principalmentk&a presentacion de un planteamiento
estratégico donde el departamento de Tecnologialisea a la estrategia del negocio, la
medicion del desempefio, el mejoramiento continuel ycumplimiento de las metas

planteadas.

Con la realizacién de la presente investigacibndguabierta una posibilidad para
futuras lineas de investigacion, entre la que daiséacar:
» La creacion de una base de datos que agrupe ytperisuializar, comparar y
analizar la evolucion de los indicadores selecaosalurante los distintos afos

en que haya sido utilizado el cuadro de mando atg@gopuesto.
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Esta linea de investigacion surge por la preseéniaal equipo gerencial del
Departamento de Tecnhologia del modelo propuesta ewestigacion, donde se indicé que el
cuadro de mando integral se desarroll6 basado enasto de trabajo de COBIT, para el
seguimiento de los objetivos estratégicos del &samportante indicar que esta presentacion
no se contemplé como un objetivo especificode Vastigacion,los resultados referentes a la
aceptacion y losaportes sopesaron las criticagoptanto se puede concluir que el modelo

cumple con las exigencias del Departamento de Tegizo

6.2 Recomendaciones
» El equipo de trabajo involucrado en el proyectadgarrollo de tableros de control
debe ser integral, desde un director que coordireamtidad de horas a dedicarse a
cada elemento, un experto en el negocio, un edisézian la herramienta en caso
de usar un software especializado, un administrdddrases de datos, entre otros.
Donde cada uno cumpla a cabalidad cada tarea qga &ncomendada y esté

enterado de cada una de las etapas del proyecto.

» Siempre tener en cuenta la busqueda de un buengbtoode software que permita
crear los tableros de control, reportes o algup etemento para la gestion de
informacién de manera agil, con una interfaz intaipara el usuario, robusto para

gran cantidad de datos y flexible.

* No solo las herramientas son cruciales para el f@panto de Tecnologia, el
recurso humano debe estar lo suficientemente dapacy preparado para atender
cualquier eventualidad en el dia a dia de la orgaidn, por lo que capacitaciones
cada cierto tiempo en nuevas herramientas y numetsdologias a partir del
cambiante mundo tecnolégico, son indispensablashara de tener un buen equipo

de trabajoy promover nuevas ideas.

« Para una toma de decisiones adecuadas, coherentes gorrecta evaluacion del

desempefio, la calidad de la informacion reflejada eé sistema de control
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representa un aspecto medular, es por ello queleitas principales funciones que
se recomienda ejercer es el control de la entradafdrmacion, a fin de garantizar

un manejo optimo y eficiente de ella.

Y finalmente es recomendable mantener un esquemanatiicion y gestion
uniforme, aunque prioridades, objetivos e indicadarambien dada la flexibilidad

que debe permitir el modelo de cuadro de mandgriattgue se proponga.
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Apéndice
Apéndice A - Encuesta Tipo Cuestionario

GUION DE CUESTIONARIO PARA RECABAR INFORMACION APLI CADA
A TRABAJADORES DE LA EMPRESA CESTATICKET SERVICES, C.A.

Instrucciones:

. El objetivo del presente Guion de Cuestionario esalar informacion para el
desarrollo del trabajo de grado tituladdiddelo para el seguimiento de Objetivos
estratégicos en el area de Tecnologias de Infordmabasado en el marco de trabajo
COBIT: aplicacion a empresas de Administracion \stié@ de Beneficios sociales
gue se realiza.

. Al contestar, tenga en cuenta que le estamos piagilm por su percepcion del area
de Tecnologia.

. Su opinién -cualquiera que sea- es valida e imptatpara el estudio, por esta razén
las respuestas seran tratadas con absoluta carifiidad y sélo seran utilizadas con
fines educativos.

. Por favor, responda a las preguntas con la siguestala, tal y como se indica:
Por ejemplo:
Confipletamente en desacuerdo
En desacuerdo
Me gusta el cin Ni de acuerdo / Ni en deseain
De acuerdo
X Qompletamente de acuerdo

Area a la que pertenece:
Antigliedad en la empresa:
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GUION DE CUESTIONARIO

Completamente en

desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo /
Ni endesacuerdo

De acuerdo

Completamente de

acuerdo

¢La respuesta de los sistemas de informacion (BmISAE y Reembolsc
funcionan correctamente, respecto a las necesidetieggocio?

¢El equipo de Tl atiende las solicitudes en bréazo@®

Segun su criterio, ¢ el equipo de Tl es innovadanda presenta s|
productos?

¢ Usted considera que el equipo de TI, uila tecnologia de punta disponil
en el mercado?

¢En el area de Tl se fomenta el compafierismo gifaentre los
colaboradores?

¢En el area de TI, los empleados trabajan juntadaporan para solucion
las dificultades del trabajo?

¢El equipo de Tl hace frente a compromisos, derdowelas exigencias de
organizacion?

¢ Es apropiada la calidad de respuesta de los sistenT| para las
necesidades del negocio?

¢El equipo de Tl atiende sus necesidades de uneranapida?

¢ Esta de acuerdo que existen acciones proactivasapdeteccion de I
necesidades en el area de TI?

Usted, ¢ Se siente satisfecho porque ha podidadlmginten el proceso ¢
cambio de TI?

¢ Esta de acuerdo que exisoportunidades de mejoracciones destinadas
la mejora continua de los sistemas) en el aredde T

¢Escuchar y atender los problemas y quejas, asi ptamtear solucione
efectivas es una caracteristica del area de TI?

¢ Los colaboradores (Tl estan bien formados (Conocimientos y destr
técnicas) para el trabajo que desempefian?

¢En el area de Tl motivan al personal?

¢ El equipo de TI trabaja en equipo para solucionalquier problem
presentado?

¢El equipo de TI posee liderazgo dentro de la @xgaidon?

Gracias por responder...
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Apéndice B - Entrevista Estructura

GUION DE ENTREVISTA PARA RECABAR INFORMACION APLICA DA A
DIRECTIVOS Y JEFES DE AREA DEL DEPARTAMENTO DE TECN OLOGIAS DE
INFORMACION CON CONOCIMIENTO EN LINEAMIENTOS ESTRAT EGICOS
PARA LA APLICACION DE BALANCED SCORECARD .

5. El objetivo del presente Guién de Entrevista ealvacinformacion para el desarrollo
del trabajo de grado que se realiza.

6. Simplemente se desea conocer su opinion con respéas interrogantes del estudio.

7. Su opinién -cualquiera que sea- es valida e imptatpara el estudio.

8. Todas las respuestas seran tratadas con absohfideceialidad y solo seran

utilizadas con fines educativos.

Nombre y Apellido:

Ocupacion:

Cargo:

Lugar:
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GUION DE ENTREVISTA

¢, Como ve usted la satisfaccion y conformidad dadegnistas con respecto al
trabajo del area de TI?

2. ¢Como ha sido el rendimiento sobre la inversiolosl@royectos del area de TI?

Debido a todos los cambios realizados en el ardd g€ual es la situaciéon actual de
los ingresos?

Como percibe usted la satisfaccion de los cliecbesel servicio que ofrece el area de
TI.

Desde su punto de vista, como ha sido la fideldkatbs Clientes.

6. ¢Cudl es la percepcion de los clientes a cerca cailad de servicio que presenta el

9.

area de TI?

¢, Cual es la disponibilidad de tecnologia en el decaél para llevar a cabo un
proyecto de seguimiento de objetivos estratégicos?

¢, Como Apoyaria usted el desarrollo de un proyeeteeduimiento de objetivos
estratégicos? ¢ Qué montos deberian manejarseeeiipesiie proyectos?

Desde su perspectiva, ¢ Como ha sido el retornoveesion?

10.Cuél es su consideracién sobre la disponibilidadécursos humanos suficientes y

necesarios para desarrollar un proyecto de seguioni® objetivos estratégicos.
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Apéndice C - Validacion de los Instrumentos

Validacion Prof. Maria Esther Remedios

CONSTANCIA DE VALIDACION

Yo, Maria Esther Remedios, titular de la Cédula de identidad N 5.530.488

de profesion: Licenciada en Computacion [/ Postgrado en Sistema de

Informacién, ejerciendo actualmente como: Directora de Postgrado de Sistemas de

Informacion en 1a institucion: Universidad Catdlica Andrés Bello — UCAB

Por medio de la presente hago constar que he revisado y validado a los fines
de su aplicacion los instrumentos (Encuesta tipo Cuestionario y Entrevista
Estructurada) para el trabajo de grado que lleva por titulo: Modelo para el
seguimiento de Objetivos Estratégicos en el drea de Tecnologias de Informacion
basado en el marco de trabajo COBIT: aplicacion a empresas de Administracion y

Gestion de Beneficios Sociales.

Fecha de Validacidn: = .;‘l-‘ g4 £ T_-'_ = i
: C T
Apellidos y Nombres £ d .
del Validodor: — 15 -. ;
Y527 ,)
Firma del Validador LA s TR
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Validacioén Licenciado Carlos Gonzalez

CONSTANCIA DE VALIDACION

Yo, Carlos Gonzalez, titular de la Cédula de identidad N®: 9.154.327 de

profesion: Licenciado en Administracion / Especializacién en Organizacion de

Empresas, ejerciendo actualmente como: Gerente de Desarrollo de Red en la

institucidn: Cestaticket Services, C A,

Por medio de la presente hago constar que he revisado vy validado a los fines
de su aplicacion los instrumentos (Encuesta tipo Cuestionario vy Entrevista
Estructurada) para el trabajo de grado que lleva por titulo: Modelo para el
seguimiento de Objetivos Estratégicos en el drea de Tecnologias de Informacion
basado en el marco de trabajo COBIT: aplicacion a empresas de Administracion y

Gestion de Beneficios Sociales.

Fecha de Validacién: 29 e nlage de 2012
Apelhdos ¥ Nombres
del Validador:

Firma del Validador; {% éﬂj’—)""—fﬂ:" .

Gonzalez  (arlos
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Validacion Licenciada Vanessa Graterol

CONSTANCIA DE VALIDACION

Yo, Vanessa Graterol, titular de la Cédula de identidad N®: 12.491.307 de

profesion: Licenciada en Estadistica / Maestria en Organizacion de Empresas,

ejerciendo actualmente como: Gerente de Control Interno v Calidad en la institucion:

Cestaticket Services. C.A.

Por medio de la presente hago constar que he revisado y validado a los fines
de su aplicacion los instrumentos (Encuesta tipo Cuestionario y Entrevista
Estructurada) para el trabajo de grado que lleva por titulo: Modelo para el
seguimiento de Objetivos Estratégicos en el drea de Tecnologias de Informacion
basado en el marco de trabajo COBIT: aplicacién a empresas de Administracion y

Gestion de Beneficios Sociales.

Feclia de Vilidacit: o \Celaoy

Apellidos y Nombres G wi[rrde] "u{:i NS
del Validador . |

Firma del Validador {3%

3
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