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1. OBJETIVO DE LA TESINA

Con el objetivo de preservar la confidencialidad de la informacién y la identidad de
la empresa en el presente trabajo, la denominaremos “AF MEDIA S.A.” (en adelante
AF).

La sociedad “AF MEDIA S.A.” opera en el mercado de medios de comunicacion
(edicion de diario en formato papel y digital).

Este mercado es altamente competitivo y esta mutando aceleradamente, debido a la
incursion de nuevas tecnologias y a cambios en el habito de consumo de sus clientes.
Es por esto que entre otras cosas, la toma de decisiones acertadas y a tiempo marcan la
diferencia respecto a sus competidores. Con este contexto, es fundamental que AF
cuente con informacion (indicadores) que le permitan tener conocimiento del
desempefio del negocio en funcion de la estrategia delineada.

Esta tesina tiene por objetivo disefiar el Mapa Estratégico y el Balanced Scorecard
para la Gerencia General de “AF MEDIA S.A.”.

Con esta herramienta esperamos poder medir con efectividad y eficiencia el

cumplimiento de la estrategia definida de la compafiia.

2. ACTUALIDAD DE LOS MEDIOS DE COMUNICACION

La industria de medios de comunicacion en Argentina estd atravesando una crisis,
que va desde lo economico hasta el cambio de habitos de consumo de los productos
tradicionales (radios, television, diarios impresos, revistas, etc.).

Se estima que en el periodo 2016/2018 se han perdido en el pais al menos 3.000
puestos de trabajo en la industria periodistica, debido a la reduccién o cierre de empresas

de servicios periodisticos de diferentes medios (television, grafica, radial, etc.).
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En lo que respecta a los medios graficos, segun el IVC (Instituto Verificador de
Circulaciones), érgano que audita las ventas de diarios, se ha producido una caida de
ventas de aproximadamente un 7% interanual en promedio en la industria. Este fenOmeno
se viene manteniendo en la Gltima década, y si bien no se ha incrementado se mantiene
constante. Claro ejemplo de esto es el caso del diario Clarin, principal referente de la
industria, que paso de comercializar los domingos 1.000.000 de ejemplares hace no mas de
una década a vender no mas de 500.000 ejemplares, y si tomamos como referencia la
ventas en la semana, paso de vender 400.000 ejemplares por dia de semana a un promedio
de 120.00 ejemplares.

La abrupta caida en las ventas en términos de circulacion, se traduce también en una
fuerte caida de la inversion publicitaria, lo cual trae aparejadas enormes pérdidas de
rentabilidad. Las condiciones sindicales de colaboradores editoriales y el aumento en los
costos de los medios de distribucion — esenciales para la supervivencia de los medios
graficos — han agravado la situacion econémica de la industria grafica. Esto ha derivado en
profundas reestructuraciones de las mesas editoriales, fuertes ajustes en los gastos,
proclamas de austeridad y ascetismo, despidos masivos de periodistas y profesionales de
las areas de soporte, reconversion de ediciones impresas a versiones solamente para
internet y, lamentablemente, el cierre definitivo de muchos diarios y periddicos en el
mundo.

La crisis por la que atraviesan los medios graficos es a nivel mundial. Las crisis mas
significativas pueden verse en los paises que mayor penetracion tienen de Internet y de los

productos digitales, como son EEUU y Europa.
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En contraposicion de esto, las audiencias digitales han crecido en términos
exponenciales, siendo la Argentina, uno de los paises en el mundo con mayor tasa de
consumo de contenido de noticias por usuario.

En el 2018, Argentina ha superado los 30 millones de usuarios de internet, y su nivel
de penetracion en total poblacion es de casi el 70% de los habitantes. Esto la ubica en el
segundo pais de América Latina (LATAM) con mayor cantidad relativa de usuarios en la
web. La argentina es la tercera audiencia online en LATAM después de Brasil y México.
Sin embargo, después de mas de dos décadas de existencia de ediciones digitales, y de
sufrir caidas en los volimenes de circulacion, los medios impresos siguen aportando el

92% de los ingresos a nivel global (fuente ADEPA afio 2017).

Internet User and Penetration in Latin America by Country, 2013-2018

2013 2014 2015 2016 2017 2018

Internet users (millions)

Brazil 99.2 107.7 113.7 119.8 123.3 125.9
Mexico 53.1 59.4 65.1 70.7 75.7 80.4
Argentina 25.0 27.1 29.0 29.8 30.5 3.1
Colombia 24.2 26.5 28.6 29.4 30.5 313
Peru 13.0 14.5 16.0 17.6 19.0 20.1
Chile 10.7 11.6 12.3 12.7 12.9 13.2
Other 56.7 62.7 67.0 70.7 173.7 76.2

Latin America 282.0 309.5 3317 350.6 365.5 378.3

Internet user penetration (% of population in each group)

Chile 62.4% 66.7% 70.5% 71.7% 72.7% 73.7%
Argentina 58.7% 63.0% 66.8% 68.0% 69.0% 69.8%
Colombia 53.0% 57.3% 61.1% 62.3% 64.0% 65.0%
Brazil 49.3% 53.1% 55.7% 58.2% 59.5% 60.3%
Mexico 44.9% 49.7% 53.8% 57.8% 61.2% 64.5%
Peru 43.5% 48.1% 52.6% 57.1% 61.1% 64.3%
Other 38.9% 42.4% 44.8% 46.7% 48.7% 49.2%

Latin America 46.9% 51.0% 54.1% 56.7% 58.5% 60.0%

Figura 1 — Usuarios y penetracion de internet en América Latina. Fuente: Emarketer, Noviembre 2014.
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Global newspaper traditional revenue sources 2012/2017
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Figura 2 — Ingresos globales de los diarios. Fuente ADEPA, 2017.

Al igual que otras industrias, como por ejemplo la de la musica, la incursién de la
tecnologia, esta cambiado los habitos de consumo de las audiencias. Los clientes ya no
corren a una disqueria a comprar un CD, simplemente lo descargan de la web o en el mejor
de los casos pagan un abono que les permita acceder a una biblioteca con diversos
contenidos musicales de mas de un autor. Lo mismo sucede con el consumo de noticias, las
audiencias, ya no se agolpan en el kiosco a comprar la edicién impresa, sino que han
migrado sus habitos de consumo a lo digital, provocando, no solo que sea mas dificil su

fidelizacién, sino también su monetizacion.
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Este cambio de habito, produjo que el esquema de negocio de los medios
periodisticos se haya roto (o por lo menos cambiado abruptamente) y que haya que

readecuarlo en bdsqueda de poder generar un esquema que sea sustentable.

3. LAEMPRESA - “AF MEDIAS.A.”

3.1. BREVEHISTORIA

La empresa “AF MEDIA S.A.” fue fundada en por el Sr. Bald en el afio 1976. Luego
de trabajar en diferentes diarios, el Sr. Bald fundo su propio diario. Asi nacié AF, cuyo
principal producto inicialmente era informacion econémica, que a modo de resumen reunia
una serie de tablas que indicaban informacion financiera, sin contener demasiado
contenido de opinién. El diario se convirtié en un lugar de consulta y referencia para los
inversionistas y operadores de la city. Se convirtié en el diario econdmico mas relevante
del pais. En 1985, AF publicé su noticia mas importante. Anuncié un dia antes el plan
austral, que consistia en reemplazar la moneda nacional del peso argentino al austral. En
noviembre de 2006 su fundador y director, fallecid. Esto trajo aparejado una serie de
cambios de su paquete accionario, que con el transcurrir del paso del tiempo repercutio

sobre su calidad de producto y su posicionamiento de mercado.

LA ACTUALIDAD

AF es actualmente uno de los medios periodisticos econémicos mas importantes del
pais. Edita un diario con presencia nacional en formato papel todos los dias (de lunes a
viernes) y una edicion online los siete dias de la semana, las 24 horas (7 x 24) de su sitio

digital. En su version digital, es el sitio de noticias econémicas més leido del pais, con una
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audiencia promedio de mas de 2,5 millones de usuarios Unicos mensuales (fuente
Commscore). Actualmente “AF MEDIA S.A.” emplea a mas de 120 personas en forma
directa y otras 50 en forma indirecta. Su contenido es fuente de consulta de otros medios y
es una palabra autorizada en temas de economia y politica. Sus principales anunciantes
privados son empresas de primera linea, principalmente compafiias del mercado financiero,
automotrices y de retail. Por el lado de los anunciantes publicos, la compafiia opera con

todos los estados, nacional, provinciales y municipales.

3.2.  VISION
La vision de la compafiia es “Ser un medio generador de contenido periodistico y de
entretenimiento que contribuya a la sociedad a través de un periodismo de excelencia, el

mejor servicio, entretenimiento y un alto sentido de ética personal y profesional”.

3.3. MISION

La mision es expresada como, “Ser una empresa lider, confiable y de excelencia,
cuyos contenidos periodisticos y de entretenimiento, servicios, sean los mejores, basandose
en productos de calidad y responsabilidad, tanto para nuestros lectores como para los

anunciantes.”
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4. LA GERENCIA GENERAL

4.1. ESTRUCTURA'Y FUNCIONES

Reporta al directorio de la compafiia (el cual estd conformado por los accionistas de
la firma). La Gerencia General tiene como principal objetivo llevar adelante la compariia
en la gestion diaria y trazar la estrategia a mediano y largo plazo. Es funcién de la
Gerencia General supervisar las gerencias de la compafiia, planificar los objetivos
generales y especificos de la empresa, organizar la estructura y asignar los recursos
actuales y a futuro. También se ocupa de gestionar los principales clientes, de la
generacion de nuevos negocios para la empresa y del seguimiento de los proyectos en

Curso.

El seguimiento y la ejecucion de las tareas diarias es realizado con planillas de
seguimiento en donde se registran las tareas, orden&ndolas por prioridad, responsable y

con la fecha de vencimiento de cada actividad.

4.2. OBJETIVOS

Los principales objetivos de la Gerencia General son:

¢ Rentabilizar la compafiia.

e Mantener e incrementar la reputacién y la repercusion del Medio.
e Mejorar el relacionamiento.

e Incrementar y Fidelizar la audiencia.

e Buscar y desarrollar nuevos negocios.

10
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5. BALANCED SCORECARD Y MAPA ESTRATEGICO

51. MARCO TEORICO

El Balanced Scorecard y el mapa estratégico son dos herramientas disefiadas y

desarrolladas por Kaplan Robert S. y Norton David P. (1992, 1996, 2000).

El valor fundamental del mapa estratégico es que sirve para que la empresa pueda
ver su estrategia de forma integrada y sistematica donde toda accion tiene una causa y
efecto. Es decir que el mapa estratégico da una representacion visual de los principales
objetivos de la empresa y las relaciones cruciales que conducen a lograrlas. Fomenta una
vision integral, proactiva, articulada e interconectada en los diferentes empleados o
participantes de la organizacion, lo que ayuda a adoptar estas actitudes en forma general en
todos los ambitos empresariales. La cadena de valor es analizada desde cada una de las
perspectivas, con el objetivo de lograr la secuencia de actividades creadoras de valor que

estratégicamente sean mejores para la empresa.
Cuatro perspectivas:

o Perspectiva financiera: nos muestra si la estrategia, la
implementacion y la ejecucion de la empresa estan contribuyendo a la mejora de
los resultados. Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en
cada fase del ciclo de vida de un negocio (crecimiento, sostenimiento o
recoleccion). Para cada una de las tres estrategias de crecimiento, sostenimiento y
recoleccion, existen tres temas financieros que en general impulsan la estrategia:

1. Crecimiento y diversificacion de los ingresos.
2. Reduccidn de costo (mejora de la productividad).
3. Utilizacion de los activos/estrategia de inversion.

11
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o Perspectiva del cliente: traduce la estrategia y vision de la empresa
en objetivos especificos sobre clientes y segmentos de mercado seleccionados que
puedan comunicarse a toda la organizacion. La propuesta de valor para el cliente es
el elemento principal de la estrategia dado que define como la empresa se
diferenciara de sus competidores para atraer, retener y fidelizar las relaciones con
sus clientes.

Las empresas identifican los segmentos de clientes y de mercado en que
han elegido competir. Esta perspectiva permite que las empresas equiparen sus
indicadores clave sobre los clientes, como lo son: satisfaccion, fidelidad, retencion,
adquisicion y rentabilidad, con los segmentos de clientes y de mercado
seleccionados. También les permite identificar y medir de forma explicita las
propuestas de valor afadido que entregaran a los segmentos de clientes y de
mercado seleccionados.

e Perspectiva de los procesos internos: nos muestra la forma en que se lograra la
propuesta de valor diferenciada para el cliente y las mejoras de productividad para
alcanzar los objetivos financieros. Es decir que para poder cumplir con las
expectativas de los clientes externos se deriva en la actuacion de los procesos
internos.

e Perspectiva del aprendizaje y crecimiento: también llamados ‘“inductores”,
define las competencias y habilidades basicas, tecnologias y culturales necesarias

gue dan soporte a las tres primeras perspectivas.

Las cuatro perspectivas estan interrelacionadas entre si a través de relaciones de
causa y efecto. Los objetivos de cada perspectiva estdn condicionados solo por la

concrecion de los relacionados con el nivel inmediato anterior.

12
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El Balanced Scorecard es una herramienta de gestion que nos permite llevar la
estrategia que se ha disefiado en funcion de lograr cumplir con la misién, a un conjunto de
indicadores o medidas de desempefio, que permiten visualizar como la organizacion se
viene desempefiando hacia el cumplimiento de sus objetivos. Por otra parte sirve para
comunicar la estrategia a largo plazo y que los objetivos individuales y de cada sector estén

alineados con ella.

A través del Balanced Scorecard una organizacion es capaz de monitorear los
resultados de corto plazo de las perspectivas — financiera, clientes, procesos internos y

aprendizaje y crecimiento—y evaluar si el desempefio esta alineado con la estrategia.

e Perspectiva financiera: nos indica qué es relevante desde la Optica de los
accionistas.

e Perspectiva de los clientes: nos indica qué es importante desde la éptica de nuestros
clientes? Aqui se define cémo nos diferenciaremos para atraer, retener y fidelizar a
los clientes.

e Perspectiva de los procesos internos: determina como se alcanzara la propuesta de
valor diferenciada para el cliente la mejor forma productiva para cumplir con los
objetivos financieros.

e Perspectiva del aprendizaje y crecimiento: para lograr nuestra vision, ¢coOmo vamos
a sustentar nuestras habilidades para cambiar y mejorar? Es decir cbmo vamos a
injerir sobre los recursos humanos de la compafiia para lograr cumplir con los

objetivos.

El Balanced Scorecard , por otra parte, nos da un sistema de feedback estratégico.

Es decir que podemos probar, validar y modificar las hipotesis que se encuentran dentro de

13
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la estrategia de la unidad de negocio. Por otra parte, el Balanced Scorecard nos facilita la

revision de la estrategia.

6. EL MAPA ESTRATEGICO DE LA GERENCIA GENERAL
Presentamos el mapa estratégico y Balanced Scorecard para la Gerencia General de
“AF MEDIA S.A.”
La elaboracion de este tablero de comando nos permitird verificar si la Gerencia
General de “AF MEDIA S.A.” se encuentra alineada con la estrategia de la compafiia. Esto

mediante un conjunto de indicadores claves relacionados a traves de causa y efecto.

MAPA DE LA ESTRATEGIA

Incrementar Incrementar
audiencia rentabilidad
Perspectiva /
financiera
Incrementar Eficiencia de
/ingusus costos \
L \ / N,

P.M'. \ T
del cliente
Calidad de contenido

'\\/ l \\

Politicas de contenidos y

':,,m relacionamientos ’ Mejora de procesos de servicibs y
I AL desarrollo de nuevos pr 0s
I B /
V ‘/
Aprendizaje y Capacitacion Compromiso y actitud
conocimientos
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PERSPECTIVA FINANCIERA

Existen cuatro objetivos claves para la Gerencia General desde la perspectiva
financiera (PF):

e Incrementar la Audiencia (PF1 / PF2 / PF3): el hecho de incrementar la

audiencia, en términos de participacion de mercado es el punto de desarrollo mas

importante desde la Optica de los accionistas.

Un incremento en la audiencia producirda mayores posibilidades de lograr

incrementar la rentabilidad. Las principales formas medir la audiencia son:

o Cantidad de diarios vendidos (PF1). Una mayor cantidad de diarios vendidos
aumenta los ingresos y es sindbnimo de una mayor audiencia. La venta de diarios
se realiza a través de los canales de venta kiosco y de venta directa
(suscripciones).

o Usuarios unicos (PF2). La audiencia en el sitio digital, es medida por la
cantidad de usuarios unicos. Esta medicion es realizada por una calificadora
reconocida por todo el mercado (Commscore). Es considerado como usuario
Unico cada uno de los dispositivos por los cuales se accede al sitio. Una mayor
cantidad de usuarios Unicos incrementa la audiencia y los ingresos.

o Relacion de usuarios unicos (PF3). La cantidad de usuarios unicos puede
variar en funcion de la estacionalidad o debido a acontecimientos temporales
(por ejemplo un mundial de futbol). Debido a esto es importante analizar el
comportamiento de la audiencia en relacion a los competidores.

e Incrementar la Rentabilidad (PF4): el otro pilar de la perspectiva financiera; esta
dado por incrementar la rentabilidad. La rentabilidad es monitoreada por la relacion

entre el EBITDA (beneficio antes de intereses, impuestos, depreciaciones y

15
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amortizaciones) y el total de ventas. El incremento de la rentabilidad se sustenta en
parte por la variacion de ingresos (PF5) y la variacién de costos (PF6). La
variacion tanto de ingresos y de costos refleja el cumplimiento del presupuesto

anual y su desvio.

6.1. PERSPECTIVA DEL CLIENTE

La perspectiva del cliente (PC) esta formada, por las necesidades de la audiencia

(usuarios) y de los anunciantes.

Desde esta perspectiva, la audiencia es medida por el consumo que realizan los
clientes por primera vez del producto (nueva audiencia) y por la fidelizacion que se logra a

través de la venta de suscripciones.

o Nueva audiencia (PC1), indica la cantidad de nuevos usuarios (IP) que
ingresan al sitio digital por primera vez en un mes.

o Fidelizar audiencia (PC2): indica la relacion de la cantidad total de
suscripciones del mes respecto a la cantidad de totales suscripciones vendidas

el mes anterior.
Por el lado de los anunciantes, tendremos en cuenta:

o Velocidad de respuesta a tiempo (PC3), indica la cantidad de respuestas
brindadas en tiempo y forma, respecto al total de solicitudes que realizan los
clientes.

o Efectividad en la respuesta al cliente (PC4), indica el porcentaje del grado
de satisfaccion del cliente frente a la respuesta otorgada por la empresa. Para

realizar esta medicion se le dan una serie de alternativas para que el cliente

16
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segmente su respuesta y en funcion de esto se determina un indicador
respecto del porcentaje de respuestas target que se espera obtener.

o Relacion del precio cotizado respecto de la competencia (PC5), indica
cémo se encuentran las cotizaciones de los principales articulos de venta
respecto a los mejores precios de la competencia. Este indicador, nos
proporciona un parametro respecto al posicionamiento de mercado en término

de precio de venta de los principales productos.

Una mejor imagen de marca y una mayor repercusion, impactaran positivamente

tanto en la audiencia como en los anunciantes.

Los atributos mas valiosos para los clientes (audiencia y anunciantes), son:

e Repercusion (PC6/7).

e Imagen de marca (PC8/9).
La repercusion es medida por:

o Reclamos relacionados con el contenido (PC6), indica la cantidad de
reclamos recibidos por parte de lectores y anunciantes y que son
relacionados con el contenido periodistico publicado. Los reclamos son
segmentados en informacion falsa, tendenciosa, no estoy de acuerdo con la
opinién y otros.

o Acuerdos institucionales (PC7), indica la relacién de ingresos que
provienen por acuerdos institucionales con clientes respecto las ventas del
mes. Los ingresos por acuerdos institucionales, son convenios que se

realizan con empresas, instituciones publicas o privadas, y que pueden o no

17
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tener una contraprestacion publicitaria. En la mayor parte de los casos, su

contraprestacion, es por cobertura periodistica.

La imagen de marca es medida por:

o Posicionamiento de marca (PC8),

o Disposicién a buscar la marca (PC9),

Tanto el posicionamiento como la disposicion son medidos mediante la realizacion de
una encuesta de imagen de marca. La encuesta consta de nueve preguntas y es realizada a
anunciantes y a usuarios. Las primeras cuatro preguntas, estan referidas a la disposicién a
buscar la marca. Y las ultimas cinco preguntas a la imagen de marca. En el caso de la
disposicion a buscar la marca, se mide la propension a buscar el sitio digital o comprar el
diario, y en el caso de la imagen de marca, se analiza las cualidades y el posicionamiento

de la marca en comparacion con sus principales competidores.

La imagen de marca esta sustentada por tres objetivos estrategicos:

o Calidad de contenido (PC10/11),
o Distribucion (PC12/13),

o Experiencia de usuario (PC 14/15/16)

En el caso de la calidad de contenido la misma es medida por tiempo de
permanencia (PC10), el cual nos indica la cantidad de minutos que el usuario permanece
en el sitio digital y por la cantidad de paginas vistas (PC11) que nos indica la cantidad

de notas promedio que el usuario consume en cada una de sus visitas al sitio.

La distribucién, es medida por el total de quiebres de stock (PC12) y por el
consumo de contenido en redes sociales (PC13). Los quiebres de stock son medidos por

la relacién de los kioscos que agotan los diarios asignados para la venta respecto del total

18
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de kioscos a los que se le asignan diarios para la venta. Mientras que el consumo de
contenido en redes sociales es medido por la relacion de la cantidad de paginas vistas que

el usuario consume ingresando por redes sociales, respecto al total de paginas vistas.
La experiencia de usuario, es medida por:

o Tasa de rebote (PC14), indica la cantidad de veces que un usuario ingresa al
sitio, y no consume una nota. Una menor tasa de rebote, indica que el usuario
encontro al menos una nota de su interés.

o Cantidad de avisos en interior de nota (PC15), indica la cantidad de
espacio fisico destinado a avisos publicitarios, respecto al total de espacio
fisico disponible. Un menor espacio fisico utilizado para publicidad, es
menos invasivo para el usuario y jerarquiza mas al sitio, en contraposicion se
pierden espacios de publicidad.

o La velocidad de respuesta a tiempo (PC16), indica el tiempo en promedio
en que tarda en cargarse el sitio en los diferentes dispositivos (tablet, celular,
etc.).A mayor tiempo de carga, la experiencia del usuario, empeora, dado que
esto provoca tiempos muertos, que pueden ocasionar que el usuario se vaya

del sitio o no consuma el contenido.

6.2. PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Respecto de los procesos internos (PPI), son tres los pilares que sustentan tanto la

perspectiva del cliente como la financiera y son los siguientes:

e Politicas de contenido y relacionamiento: es un punto fundamental, ya que es el

principal sustento de la calidad de contenido y de la repercusion. Recordemos que
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la calidad de contenido incide directamente en la imagen de marca y esta es el pilar

fundamental para incrementar la audiencia.

Mediremos las politicas de contenido y relacionamiento desde:

o Enriquecimiento del contenido (PPI1), indica si el contenido publicado
esta cumpliendo con los atributos de calidad establecidos y el porcentaje de
cumplimiento. EIl hecho de que un contenido cumpla con los atributos
minimos establecidos (desarrollo de nota, foto, forma de titular, etc.),
garantiza cierta calidad minima en el contenido y favorece la indexacién
(forma en que aparecen ranquedas las notas) en la bdsqueda que los
usuarios realizan en internet.

o Agenda de relacionamiento (PPI2), indica el desvio respecto al
cumplimento de cronograma de reuniones de relacionamiento que deben de
mantener los jefes de contenido y las autoridades de la empresa. Las
reuniones de relacionamiento potencian el contenido y/o la relacion con los
anunciantes.

o Linea de contenidos (PPI3), indica el desvio respecto al cumplimento del
tipo de cobertura que requiere determinada tematica / anunciante en funcion
de los parametros preestablecidos. Tipos de cobertura:

= 1:Nula

= 2: Solo mencion

= 3: Cobertura total
A su vez el mejoramiento de la gestion de las politicas de contenidos Yy
relacionamientos estd sustentado principalmente por la capacitacion y por el

compromiso y la actitud.
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e Politicas de distribucion y marketing: las politicas de distribucion y marketing

dan soporte a las politicas de cliente de distribucion (PC 12/13) y son sustentadas

por:

o

O

O

O

Distribucion en redes sociales (PP14), indica la cantidad de contenido que
es distribuido en redes sociales, respecto a la totalidad de contenido
generado. En promedio méas del 50% del consumo de noticias que se realiza
en internet, es realizado a través de redes sociales. Es decir que el usuario
muchas veces no ingresa a la home del sitio, sino que el contenido es
consumido ingresando por redes sociales. Es por esto, que una buena
distribucion, aumenta las posibilidades de consumo de contenido.

Inversion en redes (PPI5), indica la relacion de la inversidbn monetaria
realizada en redes sociales y su impacto en los ingresos por la variacion de
los usuarios que consumen contenido a través de redes sociales. La
inversion en redes es realizada principalmente en Facebook. Una mayor
inversion, permite que el contenido que se muestra en redes, sea visualizado
mayor cantidad de veces y a una mayor cantidad de audiencia, lo cual
incrementa la probabilidad de que sea consumido.

Politica de asignacion de diarios a kioscos (PP16), indica la variacion de
la cantidad de diarios que son devueltos (no vendidos) por c/u de los
kioscos en funcién de la politica de asignacion de diarios. Una mayor
asignacion de diarios a los respectivos kioscos, mejora la presencia en el
lugar de venta.

Inversion en marketing (PP17), indica el nivel de inversién en marketing

respecto de las ventas.
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e Mejora procesos de servicios y desarrollo de nuevos productos: tanto la mejora
de los procesos, como el desarrollo de nuevos productos permiten mejorar la
eficiencia en costos (PF6) como la experiencia de usuario respectivamente (PC16).
Se sustenta en:

o Actividades efectivas de reduccién de costos y mejora de procesos
realizadas en el afio (PP18), indica el porcentaje de actividades de
reduccion de costos y mejora de procesos con resultados efectivos en el afio.
La compaiiia tiene como objetivos desarrollar actividades, en las que
participan recursos de diferentes areas, y en las que el objetivo es redisefiar
procesos o encontrar alternativas superadoras que logren hacer mas
eficientes los procesos actuales. Las actividades son medidas por la la
cantidad de horas hombre total destinadas. El resultado efectivo, es medio
en termino de pesos ($).

o Inversién anual en desarrollo de nuevos productos (PP19), nos indica la
inversion anual en $ destinada al desarrollo de nuevos productos.

o Actividades efectivas de desarrollo de nuevos productos realizadas en el
afo (PPI110), nos indica la cantidad de actividades con resultados efectivos
que se realizan en el afio en relacion con el total de actividades de desarrollo

de nuevos productos realizadas en el afio.

6.3. PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE Y DEL CONOCIMIENTO
En el caso de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento (PAC), existen dos pautas

imprescindibles para sustentar los procesos internos:
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Compromiso y actitud: al estar en presencia de un negocio de mano de obra
intensiva, el compromiso y actitud de los colaboradores, es un aspecto fundamental
para determinar la marcha del negocio, sobre todo si tenemos en cuenta que muchas
veces el producido por el equipo de contenido (periodistas en su mayoria), tiene
una cuota alta de subjetividad, por lo menos en lo que respecta a la calidad
informativa.
Es por esto que el compromiso y actitud, es fundamental dado que da sustento a los
todos los puntos desarrollados desde la perspectiva de procesos internos y es uno de
los puntos mas valorados para poder generar mas y mejor contenido.
Es sustentado por:

o Competencias comerciales y de contenido (PAC1)

o Costos por conflictos laborales (PAC2)

o Encuesta de satisfaccion y clima laboral (PAC3)
Las competencias comerciales y de contenido nos muestran el resultado de la
evaluacion de desempefio.
El costo anual por conflictos laborales nos indica el costo por conflictos laborales
(judiciales y extrajudiciales).
La encuesta de satisfaccion y clima laboral, nos indica el resultado de la encuesta

de satisfaccion y clima laboral.

Capacitacion (PACA4): llamamos herramientas claves a aquellas que permiten dar
soporte a todos los procesos internos y son esenciales en el trabajo diario. Estas
herramientas tienen relacion directa sobre cada uno de los procesos internos ya que

se utilizan diariamente para trabajar sobre los clientes (usuarios) y para poder
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mejorar los procesos internos, dar soporte y desarrollar los productos. Entre las mas

destacadas encontramos:
o Cursos de manejo de herramientas de Internet
o Capacitacion en desarrollo de contenido
o Capacitacion de big data, andlisis de audiencias.

o Capacitacion a comercial de nuevas plataformas de venta digital.

~

BALANCED SCORECARD DE LA GERENCIA GENERAL

7.1.  INDICADORES
A continuacién se detallan los indicadores propuestos para cada una de las
perspectivas:
e Perspectiva financiera
e Perspectiva del cliente
e Perspectiva de los procesos internos
e Perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Cada uno de ellos muestra con qué objetivo estratégico esta relacionada la relacion

de causa y efecto.
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Perspectiva financiera

- . Frecuenci .
Objetivos Referen . .. Unidad de Parametros de
.. . Indicador Descripcidn Impacta en . Fuente ade Apertura Meta
estratégicos cia medida . alarma
medicion
. . ; . - ; g . . ; . - 5% verde (01252
Cantidad dediarios | Indicala cantidad de diarios vendidos pardia | Cantidad de diarios vendidos delmes { cantidad de diarios ; o \ ; .
PF1 Y i . , . NI pa Cireulacion | Mensual Porzona 1 amarilo { menar a
vendidos enrelacion al mes antarior, vendidas mes anterior. .
Irctalbeanishal st o Cantidad de usuarios dricas delmes { cantidad de usuarios Shtank(led:
Incrementar audiencia|  PF2 Usuarios Unicos ingrezan al sitia digital al mes en relacion 2l . ) i A Contenida | Mengual A T amarilla! mencr a2,
. nicos mes anteriar, .
Mes antefiar, rojo
v
g . Indica |2 cantidad de lectares que ingresan al . 5 verde /0252
g Relacian de usuatios oy e ng Cantidad de wzuarios (nicos delmes ! cantidad de usuarios . . . ' .
C PR3 o sitio digital al mes enrelacidn ala L ) NI pa Conterido | Mensual NI 1% amarila { menar a %
i dnicos . Unicas del mes da|a competencia, .
C competencia, rojo
1
m
2
b Incrementar Indicalarelacion del resultads ecandmica fidministraci Sipaealle,
% - PFd Rertabilidad Ebitda [$]{ ventaz [§) hit " \ Mensual | Lineadenegacio oY amatilla { menar a 0%
5 renitabilidad (EBITA] respecta alas vertas an .
o
Indicalavariacion del mes de |os ingresas en fidministraci Heeablbag
Incrementaringresos | PFS Variacion ingresos y 9 Ventas del mes dal mes { ventas presupuestadas, PFd A . Menzual | Lineadznegacio Y amarila! menor 2 -5
relacin al presupuesta, an .
rojo
Indicala variacion del mes da los costaz Admiriztraci +3%verde 52 57
Eficienciadecostas | PFG Variacion costas o Costaztotales del mes | costos presupuestadas, PFd pa . Menzual | Lineade Megacios S amarilaf menar a -5,
totales enrelacian al presupuesta, an it
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Perspectiva del cliente

Inpacta Unidad Frecuenci
P de

DObjetivos  Referen

s i Fuente  ade  Apertura Parametros de alarma
estratégicos  cia

medida medicion

Indicador Descripcion

Indlicaa cantidad de nuevos usuarios () que ingresanenel | Cantidad de P queingresan por primeravez al siia digital en el 0 | Cariidsd Taverde! 02Ty, amarilof

Nuevaaudiencia | PCT Nugvos usuarias o Cantenido | Menzual iA 1 o
sitio digital. s, menara 17 rajo
Indlicaa elagion de 2 cantidad total de suscripciones delmes | -~ - : . .
e : - . - Apeins Cantidad de suscripciones acumuladas almes ! cantidad de . o . +0% verde {0 (0507
Fidelizar audiencia | PC2 Cantidaddesuscripciones | respecta alacantidad de totales suscripionies vendidas elmes - ) PRUPFS| % | Cioulacion | Mensual | Porzona 0.0 ) o
sl suscripiones acumuladas elmes anteriar, amalo! menara (0,9)% rajo
% Indicala variacion porcentual enla gestionderespuestaal | (Cantidad de respuestas bindadas entiempay formaen el
i : : cliente desagregada por cliente. mes Acantidad de salicitudes del clisnte an el mez ) . : Lineade
= PC3 | Velocidad derespugsta atiempo gegaiop ) . . ] FES | % | Comercial | Mengual . bl
i 100MCantidad de respuestas brindadas entiempay forma en niegacio
1 elmes -1ipantidad de solichudes del liente en el mes -1
0
s
= lespuesta otargadapor 3 empresa
i 1 No satisface nuestras necesidades
g FT—— A EfecliuidadepIarespueslaal 2:chasuecgsslatisfacenueslrasnecesidadesl (Cantidad de respugstas valoradas end y 5] W0katal de B y ﬁ\dmipislraci Tinestd Lineadg el
L clienta 3 Lograsatisfacer practicamentatodas nuestias necesidades lespuestas on niegacio

d: Satizface ampliamenta todas nuestias necesidades
% Supera nuestras expectativas

Indlica cama s encuientran a5 cotizacionas de o principales
attigulos de ventarespecta alos mejores precios dela
competencia

A Relacion del precio cotizada

. Precia cotizado para el aticula fmeijor precia de 2 B v | Conerid | Menud Linea d I +10% verde ! 0.2 105 amarllo
respecto dela competencia

competencia parael articulas niegacio {menar a0 raja
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Objetivos

Referen

Indicador

Descripeion

Formula

Impacta en

Unidad de
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Fuente

Frecuencia de

Apertura

Parametros de alarma

Observacio

Perspectiva d= cliente

astratéaicos

Cla

Rleclamas relacionadas con el

Indicala cantidad de reclames causad
par contenido periodiztico publicada. Los
rec|amos son catalogadas en alquna de
|a siguientes apeianes,

1 Infarmacionfalsa

(Cantidad de respuestas valoradas en Ty 2

medida

medicion

+50% rajo! 50 230 amarill

= contenido 2 Informacian tendenciosa T00Motal de reclamas b g it e e s { menar a 307 verde
, 3 No estoy de acuerds canla apinian del
Repercusian periodista
& Ohras
o - Indma g ’9"“'”9 (e Ingresas par acuerdos insttucionales {total de . Acminiztraci Linea de . +5% verde (5 2-5% amarilo | Hay ficuerdos
FCT Acuerdas Institucionales institucionales con dlisntes respecto |as PC4 % : Menzual ) 5 -
ventas on Negaios { menar a-37 rojo Aruiales,
ventas delmes.
- Reflchstesuberosdeenuestae | NEukadosdeencuestedenatcadode ey ipny)l . | el
K Posicionamienta de marca o pasicionamiento de marca, Prequnta 5 aJde A Comercial finual Mt B0 ) v
mercads de posicianamienta de marca, ; PCS amarilo ! menor 2407 rojo
encuesta de imagen de marca,
Imagen demarza
. Resultados de encuesta de mercado de disposician . .

o Reflejalas resultadas de encuestade PCIIPCZ {RCA! . : . +60% verde B0 240

FC3 isposician a buscar la marca, o abuzcarlamarca Preguntalad de encuestade % Comercial Azl i B0 ) v
mercads de disposicion 2 buscar lamarca, ; PCS amarilo! menor 2407 rojo
imagen demarca,
Indicalarelaciondela cantidadde  |Cantidad de minutos promedio de permanencia en el
Bl Tiempodzpemarenci minutos promeldllo dle pemanencia delos | sitio d|g|ta| par visita del Mmes ! Capludald Ide MWOS | e iong y Commscste Mergud m w7t 2 verde 0 aIZA gmar|||o !
wsuarios en el sitio digital del mes respecta | promedio de permanencia en el sitio digital por visita menoar a 0% oo
2l mes anterior. el me= anterior,
Calidad de contenido
Indicalarelacion de la cantidad de Cantidad de paginas vistas en el sitio dighal + 2% vedel 0322 amail

FC1 Cantidad de paginas vistas, paqinas vistas promedio de |0z usuarias | Cantidad de paginas vistas en el sitia digital delmes | PC&IPC3 % Commseore Merizual i 10+ ’ '

en el sitiadigital respecto al mes anteriar,

anteriar,

menor a7 oo
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Unidad de
medida

Fuente

Frecuencia Apertur Met

de medicion

a

a

Parametros de alarma

Indica | relacion de log kinseos que agotan los

Cantidad de kioseos que agatan los diarios

dispozitivas.

sitin en dispositivas mdviles.

. diarios asignad la vent fodel total | . Circulacid henor 57 verded 7% a 10%
FCR2 Tatal de quisbres de stock |ar|los ST aveharespleclo oo agignados parala ventaf total de kinscosa | PCBIPCY & foa Menauial Zoma | 3 engr YA éa.
de kioscos a los que =& |e asignan diarios para la ) . n amarillof mayor a 1% rajo
|0z que 22 |2 asignaron diarios para la venta
yenta,
Dlistribicidn
. |ndicala relacion d la cantidad de paginas vistas . . , . o
Canatima de contenida por redes . . Cantidad dz paginas vistas a través por . Camracar |+ 0% verded B0 a 255 amarilla
FC1 . que &l LsUErio consume ingresando por redes . .. PCRIPCY % tenauial A | BD% o
soniales. . o redes sociales{ total de paginas vistas, B { menor a 25% rojo
sociales, respect 4l total de paginas vistas.
1]
T
i
E 1- [Cantidad de veces que el usuario ingresa
E - Tasa e rebale IndicgIgrelacic’undlelcanlid.laddevecesqueel allsitioyconsumeal menosgngnotaf PC3PES | Catidad Comriacar Mersud o Menor2ﬂ%verdef2ﬂ¥al30%
z UsUiario ingresa al sitioy noingresaauna nota. | Cantidad de veces que &l usuaria ingresa a B amnarillaf mavar a 30% rajo
p sifia).
1]
1
iy
. . o Indica la relacidn dela cantidad promedio de | Cantidad promedio de espacio destinada a
.. . Cantidad d terior . . . . o : hleriar 207 verded 207 a 30%
Experiencia de usuario | PCH AMRRCIEE SIS EnNEMaree espacio fizico desinada  avisos publicitanios, | publicidad ! cantidad de espacio destinado a| PCR{PC A #  |Contenida|  Mensul ha |10 e””f VA . a.
I o . amnarillof mayor a 30% rajo
respectn al total de espacia fizico dispanible. contenida.
ndica el tierpa promedio v1a adaptabilidad que . "
. . . ) Tasa de tiempo d daptabilidad del . hemor 3" verdef 3'a 5"
FCE | Velovidadderespuestaatiempo | setardaencargar el sifio en los diferentes AR R FCBIFCY | Sequndos |Contenida|  Mensual A | FET < VR

amnarillo f maur a 5"
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Fuente

Frecuencia

de medicion

Apertura Meta

Parametros de alarma

Procesos internos

Palitiza de contenidaz
yrelacionamizntos

Indica el de cumplimienta de atibutos que
tiene que cumplirun contenida pravio a ser
publicade:

1 Decarrollo da nota

Cantidad de contenido publizadaz que cumple

PP Enr|quemmn.?nto = , i ll'flldeo 'I Inh:graflal oon todas |z requisitos (total de contenidas RO % |Coerido| Memsusl | Seceién | 85 | ?E:A L 157 ?EM
cantenido 3: Referencia a otra contenida ) tFCT amailla { menar a 0% rajo
, . - publizados.
4: Forma de titular (acorde a politizas de
buscadores)
Indiza el desvin respecta &l cumplimento de
Agendade clonagrama de reuniones de relacionamiento. | Cantidad dereuniones reglizadas ftatalde  [PCRIPCYIRCD| . . \ + 757 verde | 5%, 2607
PRIZ o . o ; . %  |Contenido| Semanal | Seccion | 854 ; o
relacionamienta | Las reunionez de relacionamienta potencian el [BLNIONEs programadas 1RCT amarillo f menar a 6% rejo
cantenida ylala relacian can los anunciantes,
Indic:a el desvia respecta al cumplimenta dal
tipo de cobertura que requisre determinada
tematica ! anunciante en funcian de los
PR | Lines de contenidos parametios preestableqdos. Tipazde 1- [cnbe[turas qUEno cumplgn canlos  [PCEIPCT(PCID v \Conteridol  Semand | Secoion | % | EIE!A verde {307 ?EFEI.A
cobertura; parametras preestablecidos] tFCT amailla { menar a 807 rajo
T Hula

& Solo mencian
3 Coberturatotal
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Perspectiva de los procesos internos

Objetivos
estiatégicos

Referen

cia

Indicador

Descripcion

Indizala cantidad de contenida que es distibuido en redes

Cantidad de contenido distribuido en redes sociales eneldial

Impacta
en
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Unidad
de
medida

Fuente

Frecuencia

de
medicion

Apertura

Parametros de
alarma

+ 108 verde ! 703 2

ahio.

PP Distribucién en redes sosiales . " y . . PC13 A Contenido | Semanal hid, T8 | S0 amarila ! menor a
saciales en relacion con|atotalidad de contenida generada. total de contenidas generados 5% e
Indizala relacion de la inverzion monetariarealizada enredes | Inwersidn en redes sociales {ventas generadas por aumenta +80% rojof 803 250
PRI Inversidn en redes socialesy suimpacto enlosingresas parla variacidn de los | encantidad de usuarios que consumen contenido através da | PC13 Y |Bdministracion|  Mensual hid, 50 | amarilaf menor a 50%
USLANOS que consumen contenida a través de redes socizles redes sociales verde
Politica de
distribucicny mkt Indicala variacion de |a cantidad de diarios que son dewweltas
Poliioa de asianacién de diarios & [na vendidaz] par efu de los kiosco en funcion de la politica de | [Cantidad de diarios asignados - venta de diarios) - cantidad
PRI kgiloscos asignacion de diarios. Unamayor asignacion de diarios alos | de diarios minimarequerida paramantener presenciaenel | PCI2 | Cantidad | Circulacion | Mensual Zona =0
respectivas kioscas, mejora la presencia en el lugar de verta, kiosca,
8 pero aumentalos costas,
£
i
" PCRIPC Linea de L verde 537
0 PRIT Irwerzion &rimkt. Indiza el nivel de inversion en acciones de mk. Inwersicn en mkt. {tatal de ventas o Y |Admiristracion|  Trimestral neqacio 5% | amarila {menara-5:
i 3 rojo
g
o
- ) " Indica &l porcentaje de actividades de reduzcian de costos Cantidad de actividades con resultadas efectivas de . 2 i
fictividades efectivas de reduzcidn de 2Ep ! . e " . g + 707 verde d 707 2407
} . mejora de procesos con resultados efectivas en el afio. Se reduccitn de costos y mejora de procesas enel afio ¥ . A ' . ' .
PRI |costosymejora de procesos realizadas ) - ; . . s PFE % |Admiristracion|  Trimestral Sectar | 0% | amarilad menar ad0%
p entiende por actividades ala cantidad de haras hombre total | 100ICantidad de actividades tatales de reduccidn de costazy :
enelane destinadas. Elresultada efect dio enterming de§. jora d | B
estinadas. El recultado efectivo, es medio entermin de . mejora de procesas en el afia.
Mejora procesas
de zenviciosy ’ L o \ -
Inversian anual endesarollode | Indicalainversion destinada al desamallo de nuevos praductas |Inversion destinada al desamlla de nugvos productos fventas| P13/ . A \ +5% verde ! 5% 2 2%
desamallade | PPA 4 | | PR 4 |Admiristracion|  Anual Proyectas | 9% i/ o o
e niueuos productas. respecto alas ventas, anuales. amarila ! menor a 2% rojo
productas
Cantidad de actividades con resultadas efectivas de 702 verde | 0% 2402
Actividades efectivas de desamalode | Indica el porcentaje de actividades de desarrallo de nuevos | desarollo de nuevos productos enel ano » 00Cantidad de | PC4! . N ' . p Vi
PRI N o . 7 " % |Administracion|  Trimestral Jector | 0% | amarilo! menor ad 0%
nuevos praductos realizadas en el afio productos resultadas efectivas enel afio. actividades totales de desanroll de nuevaz productos enel | PCIG I
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Perspectiva del aprendizaje y crecimiento

- : . Frecuencia
Objetivos Referenci : . , Unidad de .
Indicador Descripcion Férmula Impacta en Fuente  de  Apertura Meta  Parimetrog de alarma

medicidn

eslratégicos a medida

Competencias |Resultacn de evaluacion de desemnpefio. Se considera PRIIRRI 2 STl T
PACT comercialesyde | @ resultado de cada una de 23 respuestas yconla | Promedio de resultadn de evaluacin de desempefia. | PRI PRI % FRHH | Anual Sectr | 70X o o
. . . . amanllof menar a 40% rojo
2 contenido sUmataria de estos, se confecciona un promedio PR BIFAL D
I
0
E
g
. |ndica el total de costos por conflictas laboralzs .
= 2, S 2
5 Compromizoy actiud | PACZ Costosprcorfies anales. Incluye tanto reclamos judiciales coma Costos por canflictas |abarales por afi. PRIg $ RREH | Anual | Sector [ARS M +.1MFD|DHM? i
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8. CONCLUSIONES

En cumplimiento del objetivo de este trabajo se ha desarrollado un Mapa Estratégico

y el Balanced Scorecard para la Gerencia General de “AF MEDIA S.A.”.

Consideramos que tanto el mapa estratégico como el Balanced Scorecard,
permitirdn que la empresa pueda realizar un seguimiento de los indicadores clave que se

encuentran alineados con los objetivos estratégicos de la gerencia.

Gracias a esto, podremos llevar adelante un monitoreo de las principales indicadores

que provocan una relacion de causa y efecto sobre las principales variables que afectan a la

estrategia de la compafiia.
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