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RESUMEN

El cuadro de mando integral es una popular herramienta del ambito empresarial
ampliamente utilizada para evaluar el desempefno de una organizacion, e incluso ha llegado
a convertirse en un sistema de gestion para implementar las estrategias empresariales. Su
aplicacion al ambito de las tecnologias de la informacion (Tl) también se ha extendido
ampliamente como instrumento de alineacién estratégica y evaluacion del desemperio. Sin
embargo muchas veces las empresas desconocen cdémo disefiar e implementar
efectivamente esta valiosa herramienta. En este articulo se propone un procedimiento para
guiar la construccion de un cuadro de mando integral de Tl en una organizacién que esté en
correspondencia con la estrategia empresarial, lograndose la alineacion estratégica
necesaria. La factibilidad de aplicacion del procedimiento fue comprobada a partir del

estudio de caso en una empresa de software.

PALABRAS CLAVE: Tecnologias de la Informacion; IT Balanced Scorecard, Cuadro de
Mando Integral.

ABSTRACT

The balanced scorecard is a popular enterprise level tool widely used to evaluate the
performance of an organization, and has even become a management system to implement
business strategies. Its application to the field of information technology (IT) has also spread
widely as an instrument of strategic alignment and performance evaluation. However,

companies often know how to design and effectively implement this valuable tool. This paper
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proposes a method to guide the construction of a balanced scorecard of IT in an organization
that is in line with the business strategy, achieving necessary strategic alignment. The
feasibility of application of the procedure was proven through the case study in a software

company.

KEYWORDS: Technologies Information; BSC IT, IT Balanced Scorecard; Balanced

Scorecard.

INTRODUCCION

El cuadro de mando integral (CMI) como herramienta de control de gestién fue
introducido en el ambito empresarial desde 1992 por Kaplan y Norton y su aplicacion al
ambito de las Tl fue descrita inicialmente por Van Grembergen y Van Bruggen (1997) y Van
Grembergen y Timmerman (1998). Las adaptaciones realizadas por estos autores,
generaron un cuadro de mando genérico para las Tl conocido en la literatura como IT BSC
por sus siglas en inglés (IT Balanced Scorecard).

La perspectiva de orientacion al usuario representa la evaluacion de los usuario de TI.
La perspectiva de la excelencia operacional representa los procesos de Tl empleados para
desarrollar y entregar las solicitudes. La perspectiva de orientacién futura representa los
recursos humanos y tecnolégicos que necesita Tl para prestar sus servicios. La perspectiva
de contribucion al negocio refleja el valor para el negocio de las inversiones en TI.

Cada una de estas perspectivas segun Van Grembergen y De Haes (2009) tiene que
ser traducida en las correspondientes métricas y medidas que evalluan la situacién actual.
Estas evaluaciones deben ser repetidas periédicamente y tienen que ser confrontados con
los objetivos que tienen que fijarse de antemano y con cifras de benchmarking. Muy esencial
es que dentro del IT BSC sean establecidas las relaciones causa efecto y sean aclaradas las
conexiones entre los dos tipos de medidas, de resultado y de rendimiento.

Numerosas ventajas han sido sefialadas sobre la utilizacién del IT BSC, como son:
segun Borousan (2011) permitir la integracion del negocio y el gobierno de Tl minimizando la
distancia entre estos, garantizar la alineacion estratégica entre Tl y el negocio (Van
Grembergen y Saull, 2001), mostrar a la organizacién como las Tl aportan valor a la misma
para justificar la inversion en Tl (Narbona, 2006), prevenir la sub-optimizacién del
desempeno de Tl (Amado, 2012), gestionar estrategias de comercio electrénico (Van
Grembergen y Amelinckx, 2004), evaluar el desempefo de los departamentos de Tl (Lee y
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Wen-Chin, 2008), evaluar proyectos de Tl (Asosheh, 2010), entre otras.

Para disefiar un CMI tradicional se han propuesto numerosos procedimientos y
metodologias y cada propuesta tiene sus particularidades referidas fundamentalmente a las
caracteristicas del tipo de organizaciones para la que fueron disenados. Sin embargo, es
posible afirmar que de manera general existen los siguientes elementos comunes: la
revision del plan estratégico, determinacion de los factores claves de éxito, determinacion y
disefio de los indicadores, disefio del mapa estratégico, y la formulacion de proyectos
estratégicos, a través de la retroalimentacion.

En la busqueda realizada en la literatura no se encontraron propuestas metodolégicas
concretas que guiaran el disefio e implementacion de un IT BSC; que como se ha venido
explicando posee caracteristicas propias. Es por esto que tomando como punto de partida
las buenas practicas referidas en el disefio de CMI tradicionales y partir de la teoria
consultada al respecto se propone un procedimiento especifico para construir un IT BSC en
una empresa. La herramienta construida debe permitir medir el desempefo contra los
objetivos, determinar si los objetivos son apropiados y determinar si la estrategia de Tl o las
métricas deben ser modificadas.

DESARROLLO

1. Procedimiento para la construccion de un IT BSC

El procedimiento especifico que se propone se estructuré en cuatro etapas como se
muestra en la Figura 1. La primera etapa esta dedicada a la preparacion de las condiciones
iniciales para el disefio y el logro de la alineacién estratégica necesaria. En la segunda etapa
se procede al disefio del IT BSC desde su disefio estratégico de alto nivel hasta el adecuado
despliegue en la cascada de cuadros de mando. La etapa 3 permite llevar a cabo la
implementacion de la herramienta disefiada y finalmente en la etapa 4 se propone la
definicion de un indicador integral de control de gestion de Tl que sintetice los resultados del
IT BSC.
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Figura 1: Procedimiento especifico para la construccion de un IT BSC
Fuente: Elaboracién Propia

+4.1 Normalizar indicadores

+4.2 Ponderarcada indicador
y cada perspectiva

Etapa 1: Preparacion

La etapa de preparacion tiene como objetivo sentar las bases para garantizar un
disefio adecuado a partir de la alineacion con la estrategia empresarial y el compromiso de
la alta direccion. Incluye los pasos siguientes:

1.1 Presentacion del proyecto a la alta direccién

Es muy importante garantizar el apoyo y participacion de la alta direccién de la
empresa y la direccién de Tl para lograr exitosamente el disefio e implementacién de esta
herramienta. Por ello este es un paso inicial imprescindible, momento en el que deben
presentarse los objetivos del proyecto, enfatizando en los beneficios esperados de la
utilizacién de esta herramienta de control de gestion en la empresa.

1.2 Establecimiento del equipo del proyecto y la planificacion temporal

Se definiran los miembros del equipo que trabajara en el proyecto, asignando las
responsabilidades y planificando la preparacion previa necesaria que pueda ser requerida.
También en este paso debe trazarse un calendario de ejecucion del resto de las etapas del
procedimiento.

1.3 Recopilacion de la informacion inicial

En primer lugar debe realizarse una revision de la planificacion estratégica de la
empresa y de existir del CMI de la organizaciéon. Ademas debe revisarse la planificacion
estratégica de Tl definida. Si no existe una planificacion estratégica explicita de Tl no es
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posible llevar a cabo el proyecto ya que este es el punto de partida mas importante para el
disefio de la herramienta. A partir de la revision de estos elementos, también deben
recolectarse (en caso de existir) las métricas de Tl que se usen para la mediciéon del
desempeno.

1.4 Analisis de alineacion estratégica de Tl y el negocio

La planeacion estratégica de Tl es necesaria para gestionar y dirigir todos los recursos
de Tl en linea con la estrategia y prioridades del negocio. La planificaciéon estratégica de Tl
debe estar derivada de la planificacion estratégica de la empresa, explicitando cémo TI
puede contribuir a lograr los objetivos planificados en la empresa. Es por esto que las
estrategias de negocio y de Tl deben estar integradas, relacionando de manera clara las
metas de la empresa y las metas de Tl y reconociendo las oportunidades asi como las
limitaciones en la capacidad actual. En este paso debe analizarse detalladamente si la
estrategia de Tl esta alineada con la estrategia empresarial, y en caso de que no sea asi se
procedera a su redefinicién.

Se propone para el analisis realizar una matriz que cruce los objetivos estratégicos de
cada plan, determinando las interrelaciones. Debe evaluarse el porcentaje de objetivos de Tl
en el plan estratégico de Tl, que dan soporte al plan estratégico del negocio.

Etapa 2: Disefio del IT BSC estratégico

La organizacion The Working Council for Chief Information Officers en el afio 2003
realizd una revisibn extensiva de cuadros de mando de Tl y encontré6 que los mas
avanzados compartian los seis atributos estructurales, que por su vigencia son mencionados
por Van Grembergen y De Haes (2009), y se muestran a continuacion:

1. Simplicidad en la presentacion (Simplicity of presentation): Los mejores cuadros de
mando de Tl se limitan a una sola pagina de 10 a 20 métricas escritas en un lenguaje
no técnico.

2. Vinculos explicitos a la estrategia de Tl (Explicit links to IT strategy): Los cuadros de
mando deben estar fuertemente acoplados al proceso de planeacion estratégica de
Tl y asistir en el seguimiento de los progresos de las metas claves y objetivos de TI.

3. Amplio compromiso ejecutivo (Broad executive commitment): Ambos, la direccion de
Tl y de la empresa, deben involucrase en el proceso de creacién e implementacién
del cuadro de mando.

4. Definiciones estandares de métricas empresariales (Enterprise-standard metrics
definitions): ElI consenso debe ser rapidamente alcanzado en las definiciones de las
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métricas. Las reuniones de revisidbn deben centrarse en las decisiones en lugar del
debate sobre las métricas.

5. Capacidad de dril-down y disponibilidad de contexto (Drill-down capability and
available context): El cuadro de mando de Tl de alto nivel debe permitir una revisién
detallada de las tendencias o la varianza, proporcionando mayor granularidad en los
elementos componentes.

6. Compensacion individual (Individual manager compensation): Debe estar vinculado a
los cuadros de mando de desempenio.

Esta etapa se desglosa en los pasos siguientes:
2.1 Disefo estratégico del IT BSC

Generalmente el IT BSC se estructura en cuatro perspectivas que se corresponden
con las perspectivas clasicas propuestas por Kaplan y Norton. Estas son: Orientacién al
usuario, Excelencia operacional, Orientacion futura, y Contribucién al negocio. El disefio
estratégico a realizar en este paso incluye determinar la misién y objetivos de cada
perspectiva. Para ello se propone a partir de las caracteristicas propias de la empresa
apoyarse en su planificacién estratégica de TI, el IT BSC genérico y los objetivos genéricos
de Tl propuestos por Van Grembergen y De Haes (2009) que se presentan en la Tabla 1.

También en este paso debe definirse el mapa de relaciones entre los objetivos
considerando lo sefnalado por Van Grembergen y De Haes (2005) al plantear que si la
experticia de los empleados de Tl es mejorada (Orientacién futura), entonces esto puede
resultar en una mejor calidad de los sistemas desarrollados (Excelencia operacional),
entonces debe incrementarse la satisfaccion de los usuarios (Orientacion al usuario); lo que
conduce a un mayor aporte de valor de Tl al negocio (Contribucién al negocio).

Cada uno de los objetivos estratégicos dentro de cada una de las perspectivas puede
tener una relacién de causa-efecto con algun otro en la misma o en otra perspectiva. Estas

relaciones deben ser identificadas y representadas graficamente en un mapa estratégico.

Tabla N2 1: Objetivos genéricos de Tl por perspectivas

Orientacion al usuario Contribucion al negocio

Asegurar que los servicios de Tl estan disponibles
segun se requieren

Asegurar el minimo impacto de negocio en caso de una
interrupcion de servicios de Tl o realizacion de cambios

Responder a los requerimientos del negocio en alineacion
con la estrategia de negocio

Asegurar la transparencia y comprension de los costos de
Tl, beneficios, estrategias, politicas, y niveles de servicio

Asegurar satisfaccion del usuario final con las ofertas de
servicios y los niveles de servicios

Responder a los requerimientos de gobierno en linea con
la direccién ejecutiva

Asegurar la integracion sin fisuras de las aplicaciones
dentro de los procesos de negocio

Asegurar el uso apropiado de las funcionalidades de las
aplicaciones proveyendo documentacion y
entrenamiento a los usuarios finales

Asegurar que Tl cumple con la legislacion, regulaciones y
contratos

Mejorar la eficiencia de costos de Tl y su contribuciéon a la
rentabilidad del negocio
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Asegurar el uso apropiado y desempefo de las
aplicaciones y soluciones tecnoldgicas

Tener en cuenta y proteger todos los activos de Tl

Optimizar la infraestructura, recursos y capacidades de
Tl

Establecer la claridad del impacto de negocio de los
riesgos a los objetivos y recursos de Tl

Lograr el compromiso y apoyo de la direccién ejecutiva

Proteger el logro de los objetivos de Tl

Excelencia operacional
Asegurar que los servicios de Tl y la infraestructura
pueden resistir apropiadamente y recuperarse de fallos
debido a errores, ataques deliberados o desastres

Orientacion futura

Adquirir y mantener habilidades de Tl que responden a la
estrategia de Tl

Asegurar que la informacion critica y confidencial es
protegida de aquellos que no deben tener acceso a esta

Contribuir a innovar nuevos procesos de negocio con el
uso de la tecnologia

Mantener la integridad de la informaciéon y la
infraestructura de procesamiento

Asegurar que las transacciones de negocio
automatizadas y los cambios a la informacién son
confiables

Asegurar que Tl demuestra la eficiencia de costos de
calidad de servicios, mejora continua y disposicién para
cambios futuros

Crear agilidad de TI

Entregar proyectos a tiempo y dentro del presupuesto,
que cumplan los estandares de calidad

Definir cédmo la funcionalidad del negocio vy
requerimientos de control son traducidos a soluciones
automatizadas eficientes y eficaces

Reducir los defectos de las soluciones y servicios
entregados, y las reelaboraciones

Optimizar el uso de la informacién

Adquirir y mantener una infraestructura de Tl integrada
y estandarizada

Adquirir y mantener sistemas de aplicacién integrados y
estandarizados

Asegurar la satisfaccion mutua de relaciones con
terceras partes

Fuente: Van Grembenger, 2007 citado por Baldeén y Pinoargote, 2007

2.2 Definicion de indicadores

El primer momento en la definicion de los indicadores es determinar las métricas por

cada objetivo dentro de la perspectiva. Las buenas practicas plantean que en conjunto los
indicadores no deben sobrepasar los 15 6 20; para garantizar la utilidad estratégica de la
herramienta. Deben seleccionarse suficientes indicadores de desempeno en funcién de
visualizar cémo la estrategia de Tl sera lograda y suficientes indicadores de resultado para
monitorear si la estrategia ha sido exitosa.

Esta definicion es un trabajo del equipo soportado en la participacién de expertos. En
esta investigacion se coincide con las propuestas realizadas por Mamaghani (2011) y
Balde6n y Pinoargote (2007) de apoyarse en los indicadores definidos por procesos en el
framework COBIT (2012). En este sentido pueden emplearse el Apéndice B que muestra el
mapeo detallado de los objetivos empresariales con los objetivos de Tl y el Apéndice C que
mapea los objetivos genéricos de Tl y los procesos definidos en el framework. Este andlisis
permitird identificar qué procesos tributan a cada perspectiva y por ende facilitara la
seleccién de indicadores. De ser necesario se pueden proponer nuevas métricas basadas
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en otros estandares o el desarrollo propio.

Posteriormente se pasa a construir la arquitectura del sistema de indicadores. Debe
quedar definido por cada indicador: nombre, tipo, unidad de medida, frecuencia de medicién,
responsable, expresion de calculo, meta (niveles de criterios de comparacion), fuente de los
datos y herramienta para medir si es necesario. Esta informacién debe quedar tabulada para
su facilidad de uso.

Por ultimo en este paso es importante establecer las relaciones de causalidad entre los
indicadores. Estas relaciones esclarecen las conexiones entre los dos tipos de métricas, de
resultado y de desempefio; tributando al analisis posterior de su comportamiento.

2.3 Andlisis de la proactividad

Un cuadro de mando bien construido necesita lograr una mezcla adecuada de los dos
tipos de métricas. Las métricas de resultado como la productividad de los programadores
(ej. Numero de puntos de funcion por persona al mes) sin indicadores de desempefio como
la educacion del personal de Tl (ej. NUumero de dias de capacitacion por persona al afio) no
logran comunicar cémo los resultados seran alcanzados. También las métricas de
desempeno sin métricas de resultado pueden dar lugar a inversiones significativas sin una
medicion de la efectividad de las estrategias trazadas Van Grembergen y De Haes (2005).

En este paso se propone calcular la razén de proactividad de cada perspectiva dada
por la expresion 1. El valor ideal de proactividad seria 1 (100%), lo que significa que se
tienen la misma cantidad de indicadores de desempefio que de resultado, sin embargo se
considera aceptable que la razén exceda el 60 %.

PP = KPI;/KGli * 100 (1)
Donde:
PP;: Razdn de proactividad de la perspectiva i
KPI;: total de indicadores claves de desempeiio (Key Performance Indicators) de la
perspectiva i
KGI;: total de indicadores claves de metas o resultados (Key Goals Indicators) de la
perspectiva i
i: perspectivas del CMI de TI: Orientacién al usuario (OU), Contribucion al negocio (CN),
Orientacién futura (OF), Excelencia Operacional (EO).
2.4 Despliegue de la cascada de cuadros de mando

En este paso, en funcion de las caracteristicas de la empresa y la intencion de
granularidad en el control de gestién de Tl, se puede desplegar la cascada de cuadros de
mando de Tl como se muestra en la Figura 2. Esto implica construir el IT BSC Operacional y
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el IT BSC de Desarrollo.

El IT BSC Operacional estd centrado en la entrega de servicios, y al definir sus
indicadores, se puede valorar la propuesta de Hildebrandt (2009) que combina los KPI de
ITIL con el IT BSC. EI IT BSC de Desarrollo es mayormente aplicable a aquellas empresas
donde Tl lleve a cabo proyectos de desarrollo de aplicaciones. También resulta interesante
el mapeo entre COBIT y las cascada de cuadros de mando que realiza Sallé (2004)
mostrado en la Figura 3.

IT BSC de
Desarrollo
BSC del IT BSC
Negocio Estratégico
IT BSC
Operacional

Figura 2: Cascada de cuadros de mando
Fuente: Van Grembenger, 2007

Monitoreo y Evaluacion .,
Adquisicién e

Implantacion
Planificacion y
] IT BSC de
BSC del IT BSC / Desarrollo
Negocio Estratégico
Entrega y Soporte

IT BSC
Operacional

Figura 3: Mapeo entre COBIT y la cascada de IT BSC
Fuente: Mathias Sallé, 2004

Ambos cuadros de mando son facilitadores del IT BSC Estratégico, el cual a su vez es
facilitador del CMI de la empresa. Esta cascada de cuadros de mando se convierte en un
conjunto vinculado de indicadores, que podran ser de utilidad en la alineacion entre las
estrategias de Tl y el negocio; y ayudara a determinar como se crea valor para la empresa a
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través de las Tl. Puede establecerse un vinculo con los objetivos financieros de la empresa
en funcién de visualizar como la estrategia de Tl esta mejorando el desempenio financiero de

la organizacion.

Etapa 3: Implementacion
3.1 Definir estrategias de informatizacion

Para lograr un 6ptimo aprovechamiento de los beneficios de esta herramienta en vistas
de lograr la alineaciéon del negocio y Tl se hace necesario lograr la informatizacion del IT
BSC. Es preciso contar con una aplicacion que permita tener control de los indicadores, que
permita la introduccion de los datos y posibilite compararlos con los valores deseados
logrando un mayor control y poseer una mejor vision del desempefio de las Tl en la
organizacion.
3.2 Determinar modelo de madurez de implementacion del IT BSC

Para impulsar el desarrollo del IT BSC, se puede aprovechar el modelo de madurez de
implementacion un BSC definido por Van Grembergen y De Haes (2009). Este modelo
permite a la organizacién identificar el estado actual y el deseado de su IT BSC, para

analizar las diferencias y traducirlas en iniciativas de mejoramiento.

Etapa 4: Definicion de un indicador integral de control de gestion de Ti

Contar con un indicador unico que refleje el comportamiento de todas las perspectivas
del CMI de Tl puede ser una referencia util de control de gestion. En este paso se procede a
su construccion.

4.1 Normalizar los indicadores

Es muy posible que los indicadores definidos por cada perspectiva sean representados
en diferentes unidades de medida. Por eso, antes de proceder a agregar los indicadores
seleccionados en un solo indicador compuesto, sera necesario normalizarlos para evitar la
congregacion de indicadores de unidades de medida distintas y la apariciéon de fendmenos
dependientes de la escala.

Existen varios métodos de normalizacion que pueden emplearse. Entre los métodos
principales se encuentran: Empleo de tasas o porcentajes de variacion, Ordenamiento de
indicadores entre unidades de andlisis, Estandarizacion (z-score), Re-escalamiento,
Distancia a una unidad de andlisis de referencia, Categorizacion de escalas, Categorizacién
de valores por encima o debajo del promedio, Procedimiento de normalizacién lineal,
Método Min.-Max, Fuzzificacién.
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La eleccion dependera de las caracteristicas de los indicadores y formara parte del
juicio experto de los analistas del grupo de trabajo.
4.2 Ponderar cada indicador y cada perspectiva

Ponderar un conjunto de indicadores para agregarlos en un Unico indicador, termina
siendo en esencia un juicio de valores que deberia explicitar el objetivo que subyace al
diserio del indicador. Por esta razén, ademas de trabajar a partir de un marco conceptual
consistente suele recurrirse también, a la opinidon experta y a la busqueda de consensos con
grupos de interés que sinteticen los puntos de vista. Algunos de los métodos que es posible
utilizar son: Establecimiento de pesos equiproporcionales, Métodos participativos de
ponderacién, Ponderacion a través del célculo de la distancia a objetivos planteados,
Ponderacion mediante calculos de regresion, Andlisis de componentes principales, Andlisis
envolvente de datos, Analisis Conjunto, Modelos de componentes no observados, Proceso
de las jerarquias analiticas (Analytic Hierarchy Process, AHP siglas en inglés), Proceso de
redes analiticas (Analytic Network Process, ANP siglas en inglés).

El ANP fue desarrollado por Saaty en 1996, y provee una herramienta para lidiar con
las decisiones sin asumir la independencia de los elementos de un nivel superior a los
elementos de un nivel inferior y sobre la independencia de los elementos dentro de un nivel
como una jerarquia. La principal ventaja del ANP con respecto al AHP es que permite captar
las principales dependencias entre los criterios y las alternativas logrando una mayor
fidelidad del modelo con la vida real. Teniendo en cuenta estas caracteristicas vy
considerando que por su naturaleza los indicadores que componen el CMI de Tl estan
interrelacionados esta es una técnica muy recomendable a utilizar.

4.3 Agregar indicadores y definir escala

Una vez determinados los factores de ponderacion (pesos) hay que agregar todos los
indicadores en un indice sintético, en aquellos casos en que el método de ponderacion
utilizado no establece de manera natural un método de agregacion subsecuente. Algunas de
las principales técnicas son: Suma de rankings, Conteo de variables que superan o exceden
una referencia dada, Aproximaciones multicriterio, Media aritmética ponderada, Promedio
geométrico ponderado.

Una vez seleccionada la técnica a emplear, el equipo debe dejar definida la expresion
de calculo del indicador integral de Control de Gestion de TI, asi como la escala y su

correspondiente interpretacion.
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2. Aplicacion del procedimiento

La factibilidad de aplicacion del procedimiento propuesto fue comprobada mediante la
técnica de estudio de casos. Fueron seleccionadas dos empresas de software y dos
comercializadoras. A continuacién se resaltan brevemente los resultados de la aplicacién de

cada etapa en una empresa de software de la provincia Villa Clara.

Etapa 1: Preparacion
Para disefnar el CMI de Tl se revis6 la Planeacion Estratégica de la empresa para el
periodo 2012-2014, asi como otras politicas y normativas vigentes. En estos documentos se
analizaron los objetivos estratégicos y sus criterios de medida, el diagndstico estratégico de
la empresa, las fortalezas, amenazas, debilidades y oportunidades. Esto resulta
imprescindible para definir la planeacién estratégica de Tl necesaria para gestionar y dirigir
todos los recursos de Tl en linea con la estrategia y prioridades del negocio, logrando la
integracion de los mismos y relacionar los objetivos de la empresa y de TI.
Los objetivos estratégicos de Tl que se establecieron a partir de la estrategia de la

empresa fueron los siguientes:

e Alineacion de los objetivos de Tl acorde con la estrategia del negocio.

e Asegurar seguridad y proteccién de la informacion y los recursos de TI.

e (Capacitar periddicamente el personal de TI.

e Entrega de los proyectos en tiempo y con la calidad requerida.

e Mejorar la eficiencia de los costos de Tl y su contribucién a la rentabilidad del

negocio.
e Priorizar entrega y soporte de los servicios de TI minimizando el impacto de cada una
de las interrupciones.
e Asegurar la satisfaccion de los usuarios finales por los niveles de servicio prestados.
e Adquirir y mantener una infraestructura de Tl integrada y estandarizada.

e Asegurar que Tl demuestra la eficiencia de costos de calidad de servicios, mejora
continua y disposicion para cambios futuros.

Etapa 2: Disefio del IT BSC estratégico

Con el objetivo de lograr una mejor visualizacién de cada una de las perspectivas para
el cuadro de mando se realizé un mapeo de los objetivos estratégicos, ubicando en cada
perspectiva los objetivos correspondientes y representando sus relaciones, el cual facilita un
mejor entendimiento del CMI de TI. Este mapa se muestra en la Figura 4.
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Figura 4: Mapa de relaciones de los objetivos estratégicos de Tl
Fuente: Elaboracion Propia

En la Figura 5 se muestra el CMI de Tl que quedd disefiado para esta empresa,
determinando la misién y los indicadores de cada perspectiva, tomando como base las
caracteristicas propias de la empresa y lo que desea alcanzar, teniendo en cuenta su
planificacién estratégica de TI.

El calculo de la proactividad arrojé como resultado en las perspectivas de Contribucion
Empresarial, Orientacion al Usuario y Orientacion Futura un valor de 1, y en la perspectiva
Excelencia Operacional de 0.75. Estos valores demuestran una adecuada relacion entre los
indicadores de desemperno y de metas. Se consideré en la empresa, la implementacion
inicial del CMI de TI estratégico, hasta convertirse en un sistema de trabajo; para
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posteriormente pasar al despliegue de

implementacion.

la cascada de cuadros de mando y su

Tabla N° 2: Cuadro de Mando Integral de Tl en la empresa

Contribucion Empresarial

Orientacion al usuario

Mision: Obtener contribucién razonable al negocio de
las inversiones en Tl

Misién: Satisfacer requerimientos de los usuarios finales
y aumentar su satisfaccion por la calidad percibida de los
productos y servicios

Objetivos y métricas:
1. Alineacion de los objetivos de Tl acorde con la
estrategia del negocio

- %deiniciativas de Tl dirigidas por la
direccion de la empresa. (CE1)

- % de objetivos de Tl en los planes
estratégicos de Tl que dan soporte al plan
estratégico del negocio. (CE2)

2. Mejorar la eficiencia de los costos de Tl y su
contribucién a la rentabilidad del negocio

- % de proyectos con beneficios definidos
por adelantado. (CE3)

- % deinversiones en Tl que generan los
beneficios predefinidos. (CE4)

Objetivos y métricas:

1. Priorizar entrega y soporte de los servicios de Tl
minimizando el impacto de cada una de las
interrupciones
- % de componentes de infraestructura

criticos con monitoreo de disponibilidad
automatizado. (OU1)

- # de procesos criticos del negocio que
dependen de Tl, no cubiertos por un plan
de continuidad. (OU2)

2. Asegurar satisfaccion de los usuarios finales por
los niveles de servicio prestados
- % de incidentes/problemas para los cuales

se realizé un andlisis de causa-raiz. (OU3)

- % de incidentes/problemas resueltos dentro
de un periodo de tiempo
aceptable/acordado. (OU4)

Excelencia Operacional

Orientacion Futura

Mision: Asegurar efectividad y eficiencia en la entrega
de proyectos y en el desempefio de los procesos

Mision: Mejorar continuamente y prepararse para
desafios futuros

Objetivos y métricas:
1. Adquirir y mantener una infraestructura de Tl
integrada y estandarizada

- #ytipo de modificaciones de emergencia
a componentes de la infraestructura.
(EO1)

- % de plataformas que no estan de
acuerdo con los estandares de
arquitectura y tecnologia que define TI.
(EOQ2)

2. Entrega de los proyectos en tiempo y con la
calidad requerida

- % de proyectos que reciben revisiones de
calidad. (EO3)

- % de interesados satisfechos con la
calidad de TI. (EO4)

3. Asegurar seguridad y proteccion de la
informacién y los recursos de Tl

- Frecuencia y revisién del tipo de eventos
de seguridad a ser monitoreados. (EO5)

- % de usuarios satisfechos con la
disponibilidad de la informacion. (EO6)

- #deincidentes con impacto al negocio.
(EQ7)

Objetivos y métricas:
1. Asegurar que Tl demuestra la eficiencia de
costos de calidad de servicios, mejora continua

y disposicion para cambios futuros

- % de proyectos donde la informacién de
desempeno (desempefio de costos, de
cronogramas y perfil de riesgos) se
encuentra disponible. (OF1)

- % de inversiones en Tl que exceden o
satisfacen los beneficios predefinidos para
el negocio. (OF2)

2. Capacitar periédicamente el personal de Tl

- % de personal de Tl certificado de acuerdo

a las necesidades del puesto. (OF3)

- % deroles de Tl con personal calificado de
respaldo. (OF4)

Fuente: Elaboracién Propia

Etapa 3. Implementacion

Esta etapa actualmente se encuentra en ejecucion en la empresa, proyectandose la

informatizacién del CMI de Tl disefado.
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Etapa 4. Definicion de un indicador integral de control de gestion de TI

Se propuso emplear para la normalizacion de los indicadores la funcion definida por
Medel-Gonzalez (2012), que se muestra a continuacion:
#{J—\J} si el indicador satisface a mavor valor mejor

leix,; = nm_\:{_\:._j} a mayor valor mejor
R. = ,
H mln{::\:._j} . . . ) .
————~ si el indicador satisface a menor valor mejor

{2y}

1six; = nlin{:{._j} a menor valor mejor

Donde:
Ri;: Valor normalizado del indicador i de la perspectiva |
xi: valor del indicador a normalizar: valor entre O y 1
i = numero de la perspectiva: de 1 a 4
j = nUmero del indicador: de 1 an
Los valores méaximos y minimos sefialados en la ecuacion corresponden con los
valores deseados 0 metas de los indicadores seleccionados segun Medel-Gonzalez (2012).
Para llevar a cabo la ponderacion de los indicadores y perspectivas del CMI Tl se
decidi6 utilizar el método ANP. A partir del criterio de expertos para definir las relaciones
entre las perspectivas y los indicadores, se construy6é la red del indicador utilizando el

software Super Decisions (ver Figura 5).

Contribucion Orientacion Excelencia Orientacion
Empresarial al Tlsunario Oneracional Futura

Figura 5: Red del indicador ICMIq, utilizando el software SuperDecisions
Fuente: Elaboracion Propia a partir del software SuperDecisions
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Con esta configuracion y el juicio emitido por los expertos sobre la importancia relativa
considerando la escala de Saaty, se procedi6 a determinar los pesos de los indicadores y las
perspectivas, teniendo en cuenta las relaciones existentes entre estos.

La técnica para el calculo del indicador integral que se decidié emplear en la empresa
fue la media aritmética ponderada, quedando la expresion para su célculo de la siguiente

manera:
4 n 4
ICMIy=> X %> > Y *P,
j= i=1 j=1 (2)
Donde:
ICMITI

: Indicador integral del CMI Tl

Xj: peso de la perspectiva |

Yii: peso de cada indicador i dentro de la perspectiva |

Pij: valor normalizado de cada indicador i dentro de la perspectiva j

Este indicador no pudo ser calculado debido al poco tiempo de aplicacion de esta
herramienta y a que la frecuencia de revision de algunos indicadores es semestral o anual,

por lo que resulta imposible llevar a cabo el célculo hasta este momento de la investigacion.

CONCLUSION

1. El procedimiento propuesto en este articulo constituye una herramienta novedosa
para guiar la construccién de un CMI Tl en una empresa, como instrumento de
control de gestion de TI. A partir de su implementacion es posible disefiar un CMI en
correspondencia con la estrategia empresarial, lograndose la alineacion estratégica
necesaria.

2. La propuesta de obtener un indicador integral que exprese en un solo valor el
comportamiento de los indicadores del CMI de TI, se corresponde con la necesidad
de la empresa de poder monitorear el desempefo de su proceso de gestion de Tl de
manera rapida, garantizado un adecuado control.

3. La aplicacién del procedimiento en una empresa de software de la provincia Villa
Clara permiti6 comprobar la factibilidad de aplicacién de las herramientas
metodoldgicas propuestas. A partir del disefio de los objetivos estratégicos de Tl de
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la organizacién, se establecieron las misiones y los indicadores de cada perspectiva
quedando establecido un CMI de Tl con adecuado alineamiento estratégico.
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