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Resumen

La creacion de un cuadro de mando de gestion integrada para servicios informaticos requiere un enfoque meto-

doldgico robusto y a la vez flexible, para su adaptacion a la gran variedad de organizaciones y empresas. Basan-
donos en el modelo Balanced Scorecard de gestion empresarial de Kaplan y Norton, y sustituyendo su perspectiva
financiera por una de procesos internos, desarrollamos desde arriba hacia abajo (“top-down”) un arbol de objeti-
vos globales e individuales en las siguientes cuatro perspectivas de gestion TI: Clientes, Negocio, Procesos inter-
nos, Aprendizaje y crecimiento. Los objetivos individuales se complementan por métricas detalladas, que se agre-
gan o consolidan y estan asociadas con cada nivel de objetivos. Al establecer umbrales de aviso y de riesgo para
las métricas detalladas, y agregandose en paralelo con las métricas, podemos valorar la gestion de los servicios in-
formaticos, tanto a nivel detallado, como a nivel global

1. INTRODUCCION

Presentamos en este articulo un enfoque para
establecer Cuadros de Mando de Gestion
Integral, en entornos de servicios informati-
cos (SSII). TQS ha desarrollado este enfoque
a lo largo de varias colaboraciones profesio-
nales.

Una de las metas principales del enfo-
que es la definicion de los indicadores clave,
configurados en un Cuadro de Mando. Este
facilita el control de las actividades del dia-
a-dia de un departamento de SSII con el fin
de cumplir con los objetivos que se hayan
determinado, mediante la monitorizacién de
métricas asociadas con cada objetivo.

De este modo, se asegurard un impacto
positivo de los SSII sobre los procesos de
negocio de su empresa u organizacion, y se
facilitard la mejora continua de los servicios,
cuya aportacion de valor al negocio — como
en muchas organizaciones - €s una exigencia
cada vez mas estratégica..

2. ENFOQUE METODOLOGICO

Las diferentes fases metodologicas del enfo-
que se resumen en el siguiente grafico:

Evaluciarn

Resultados

Figura 1. Sistemas de métricas y cuadros de
mando

Cada fase de ejecucion del enfoque da lugar
a un resultado correspondiente, construyén-
dose el cuadro de mando final sobre los re-
sultados de cada fase.

3. CONTEXTO ESTRATEGICO DE
LOS SSII

El enfoque de Cuadro de Mando de Gestion
Integral se basa en una revision inicial del
contexto estratégico de la funcion de servi-
cios informaticos en la actividad de su em-
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presa u organizacion. Se definen su mision,
valores y visidn de servicios, asi como su
estrategia operativa. A nivel de ejemplo es-
quematico, proponemos las siguientes defi-
niciones:

e Mision de SSII: proporcionar los
servicios de TI que se necesitan en
cada momento por la empresa para la
generacion de valor

e Valores de SSII: proporcionar los
servicios de TI de forma eficaz, efi-
ciente y competitiva en relacion con
su entorno

e Vision de SSII: ser capaz de antici-
parse a las necesidades de los clientes
/ usuarios de forma que la tecnologia
constituya un factor clave de satis-
faccion e, incluso, competitividad

o Estrategia Operativa de SSII: ali-
near la estrategia de SSII con la Es-
trategia de Negocio, de tal forma que
sea posible ofrecer a los clientes /
usuarios los servicios requeridos con
mejor calidad y coste.

Estas definiciones, permitan establecer y
relacionar las “perspectivas” del Cuadro de
Mando. Para el enfoque Cuadro de Mando
de TQS, hemos adaptado las cuatro perspec-
tivas del “Balanced Scorecard” de gestion
empresarial de Kaplan y Norton, para que
sean adecuadas para la gestion de una unidad
de servicios informaticos.

Especificamente, mantenemos las pers-
pectivas de Negocio, Clientes, y Aprendiza-
je y Crecimiento, pero transformamos la
perspectiva Financiera de Kaplan y Norton —
muy util y necesaria en la gestion empresa-
rial — en nuestra perspectiva de Procesos
Internos, que busca medir y controlar el
rendimiento y eficacia de los procesos inter-
nos de la unidad de servicios informaticos.

El siguiente paso es de identificar “pro-
cesos clave” que estardn relacionados con
indicadores o métricas mas adelante. Para
ayudarnos en esta identificacion de procesos
clave podemos hacer referencia a estandares
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asociados con buenas practicas de gestion TI,
tales como ITIL, CMMI, ISO 17799, o
MPC-TI ® — Modelo de Procesos Clave de
las Tecnologias de la Informacion, desarro-
llado por TQS.

4. DEFINICION DE PROCESOS
CLAVE

Conforme que se identifiquen los procesos
que son clave para la gestion TI de la empre-
sa, se colocan en una o varias de las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando.

A titulo de ejemplo, a continuacion
mostramos una combinacién de procesos
clave asociados con las perspectivas. Como
vemos, algunos (Gestion del servicio, Ges-
tién financiera, Atencion a los usuarios) in-
fluyen en mas de una de las perspectivas.
Esta relacion seria individual y ajustada a las
necesidades y objetivos de cada organiza-
cién.

Perspectiva de Clientes

Gestion de la demanda
Gestion del servicio
Atencion a los usuarios
Gestion de incidencias
Disponibilidad del servicio

VVYVYVY

Perspectiva de Negocio
» Gestidn financiera
» Gestidn del servicio
» Planificacion estratégica
» Innovacién

Perspectiva Interna

Gestion del servicio

Gestion de la demanda
Gestion de adquisiciones y
externalizacion

Gestion de proyectos

Gestion de cambios

Gestion de infraestructura y
Capacidad interna

Seguridad de sistemas
Gestion de incidencias

VV VVV VVY
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» Gestion de problemas

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
» Organizacion y Recursos

humanos

Innovacion

Formacion

Gestion de incidencias

Gestion documental

VVVYVY

5. DEFINICION DE OBJETIVOS

Objetivos de alto nivel

La definicién de los objetivos de alto nivel
de una unidad de servicios informaticos se
realiza segun las cuatro perspectivas adapta-
das de Kaplan y Norton. Para cada perspec-
tiva se define un objetivo o “reto estratégi-
co” de primer nivel, que nos viene directa-
mente de las definiciones de Mision, Valores,
Vision, y Estrategia realizadas inicialmente:
Perspectiva de Clientes: Clientes satisfe-
chos

Perspectiva de Negocio: Los Servicios In-
formaticos como unidad de creacion de valor
Perspectiva Interna: Procesos eficaces y
eficientes

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimien-
to: Las Personas y la Organizacion de SSII
alineadas con su estrategia

Arboles de objetivos

Partiendo de los objetivos de alto nivel, por
una parte, y de los procesos clave, por otra,
para cada una de las cuatro perspectivas
(Clientes, Negocio, Interna, y Aprendizaje y
Crecimiento), se despliegan los arboles de
objetivos, definiendo sus estructuras concre-
tas.

Los objetivos especificos de cada perspecti-
va, se relacionan mediante un arbol que se
despliega “top-down”, utilizando el enfoque
AMI (Application of Metrics in Industry).
AMI permite identificar los diferentes nive-
les de objetivos de mejora de la organizacion,
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construir sistemas de medidas orientados a
alcanzar los objetivos previamente definidos,
e implantar un sistema iterativo que facilite
la toma de decisiones encaminadas al proce-
so de mejora continua.

Se procede a desarrollar una ficha por cada
objetivo global y los objetivos individuales
asociados, codificandolos de forma sucesiva.

En el ejemplo de la perspectiva del Clientes,
el arbol arranca del reto estratégico de clien-
tes satisfechos con los servicios informaticos.
Para esta perspectiva se han identificado dos
agrupaciones de objetivos globales, que
hemos llamado “eje principal”, una relacio-
nada con la Prestacion de servicios a los
usuarios, y otra con la Disponibilidad de los
recursos técnicos necesarios para la realiza-
cion de su trabajo.

Reto Eje principal

estratégico | (grupo de objetivos globates) FICeesos Clave

Objativo global

OC1: Dar respuesta a
necesidades y solicitudes de los Gestion de | demands
usuarios

0OC2: Satisfaccion y calidad en
P fon de sarvicion 8 lo¥ los sarvicios prestados

usuarios ALRNCION USUaNos

0C3: Calidad de
comunicaciones con los
Clisntes usuaries y la resohucion de sus Geston de modencias
satisfechos Incidencias

TCA: Atceso o 108 recuracs
téenicos que se requieren para
Dispenibilidad de los recursos sxplotar fos sarvicios

tecnicos necesarios para la Informaticos

GC5: Asegurar qus [os S50
realizacion de su trabajo proporclonen (os niveles de
disponibilidad y fiabilidad

Disponibéidad dal senvicio

Figura 2. Ejes principales y procesos clave

De acuerdo con el desarrollo de objetivos
globales presentado en el grafico arriba, el
eje principal de “Prestacion de servicios a
los usuarios” se basa en los siguientes obje-
tivos globales:

» Dar respuesta a necesidades y solici-
tudes de los usuarios (OC1)

» Satisfaccion y calidad en los servi-
cios prestados (OC2)

» Calidad de comunicaciones con los
usuarios y la resolucion de sus inci-
dencias (OC3)
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Para el detalle del desarrollo y despliegue de
objetivos de las diferentes perspectivas, el
enfoque se alimenta de los objetivos de con-
trol que forman Cobit (Control Objectives
for IT) de ISACA (Asociacion de Auditoria
y Control en Sistemas de Informacion), asi
como de la creacion de objetivos propios
para las condiciones especificas de los pro-
cesos informaticos de la empresa.

En el siguiente grafico, vemos cdmo los ob-
jetivos globales del eje principal de “Presta-
cion de servicios”, dentro de la perspectiva
de Clientes, se componen a su vez de objeti-
vos individuales.

Ejn pabncipal
(o dfe abfetivos ginhafes)

Puso Ohjetive glehal Poss Ohjetivas imdividuales

0%

Prestacion de
servicios a los

usuarios

40%

0%

Figura 3. Ejes principales y procesos clave

Siguiendo el mismo procedimiento, se des-
arrollan los objetivos globales e individuales
para las demdés perspectivas, codificandose
como “ONna” para la perspectiva de Nego-
cio, “Olna” para la perspectiva Interna y
“OAna” para la de Aprendizaje y Crecimien-
to.

6. DE,FINICI(')N DE INDICADORES
Y METRICAS

El complemento a la definicion de cada ob-
jetivo — de mas alto o mas bajo nivel -, es la
definicion de las correspondientes métricas.
Cada objetivo tiene un indicador compuesto
de alguna combinacion de métricas detalla-
das.
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A diferencia al arbol de objetivos, el
arbol de métricas e indicadores se construye
“bottom-up”, desde la base hacia el vértice,
mediante agregacion. Una métrica se define
como un ratio de control del objetivo indivi-
dual con el cual esta asociado — y por consi-
guiente, es también un ratio de control del
objetivo global del cual forma parte el obje-
tivo individual. La actividad de medicion
solo se hace para las métricas de mas bajo
nivel en cada rama del arbol.

El ascenso en el arbol es posible me-
diante la agregacion ponderada de métricas e
indicadores de menor nivel, la cual podemos
llamar una medicién agregada. Esta medi-
cion agregada es la base de los indicadores
de los objetivos individuales y globales.

Todos las métricas e indicadores estan
expresados en términos positivos: un valor
mayor, en principio, es preferible sobre un
valor menor. Para cada indicador se define
una ficha con valores de umbral de “aviso” y
de “riesgo”.

Un valor que supera el umbral de aviso
refleja una situacion satisfactoria en lo refe-
rente a la actividad medida por la métrica, o
el cumplimiento del objetivo en cuestion. Un
valor entre el umbral de aviso y el de riesgo
refleja una situacion insatisfactoria, pero que
no implica un incumplimiento importante de
los objetivos del cuadro de mando. Un valor
por debajo del umbral de riesgo representa
un claro incumplimiento de objetivos, y re-
quiere una accidén inmediata de mejoria.

7. CUADRO DE MANDO

El trabajo principal de la creacion de nuestro
Cuadro de Mando — las definiciones y rela-
ciones entre objetivos y métricas - ya estd
hecha. Falta por plasmar los conceptos y las
definiciones en un soporte automatizado. El
producto seleccionado puede ir desde un
sistema comercial de gran calado tecnologi-
co para una organizacion grande con gran
complejidad de servicios informaticos y
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fuentes de informacion, hasta una implanta-
cién en un producto ofimatico en una orga-
nizacidon de dimensiones reducidas.

Lo importante de la implantacion es
reflejar en el sistema las ponderaciones entre
las métricas conforme que se van agregando-
se 0 “consolidandose” en el arbol de objeti-
vos. Estas ponderaciones sirven tanto para la
agregacion de los valores de las métricas,
como para los valores de los umbrales de
aviso y de riesgo.

El proceso de agregacion sigue hasta
que dispongamos de indicadores / métricas a
nivel de los objetivos globales, de los eje
principales, y de las cuatro perspectivas. Son
estos los valores que representamos numéri-
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camente y visualmente (por ejemplo, con
“semaforos” en el cuadro de mando.

En general, las definiciones de objetivos
y métricas, y sus relaciones, no deberian
modificarse — salvo si las condiciones de
negocio varian — ya que dificultaria la valo-
racion y la comparacion evolutiva de los
indicadores en el tiempo.

Si se realiza un trabajo cuidadosa, si-
guiendo las pautas metodoldgicas descritas
en este articulo, la implantacion del cuadro
de mando deberia resultar relativamente facil,
y la organizacion rapidamente podra aprove-
char el apoyo al control y a la toma de deci-
sion que aporta esta herramienta de gestion
de servicios informaticos.
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