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Origen

En los finales de los afios 70 se cuestiona la utilidad de la contabilidad de gestion
tradicional y estolleva, aprincipiosdelos afios 80, a profesor R.S. Kaplan apresentar
una serie de articulos que incorporan una vision menos contable y mas estratégica de
las organi zaciones.

A mediados de los 80 desarrolla entre otros temas el Costo Basado en Actividades
y a fines de los 80 como resultado de su investigacion sobre la “Medicién de la
Organizacion en € Futuro” surge el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral.

En 1990 publicasu libro Cuadro de Mando Integral con David PNorton luego deun
ano de investigacién en numerosas empresas.

Algunos Conceptos basicos para entender el Cuadro de Mando
Integral

* Indicador
Unindicador esunamedicion deun factor critico de éxito, un problemao un objetivo
ometa.

» Egadodd indicador
Delamedicion delarealidad vs. |0 esperado se obtiene un estado parael indicador,
al igual que un seméforo estos estados no alertan sobre |as decisiones a tomar.

» ElCuadrodeMandolntegral

Son multiples indicadores que sobre una serie de objetivos consistentes y
mutuamente reforzantes. Incorpora el conjunto de relaciones causa efecto entre las
variables criticas, mezclando medidas de resultado e inductores de actuacion.

* Réacionescausaefecto

Una estrategia es un conjunto de supuestos de hipétesis sobre lacausay €l efecto.
El sistemadeindicadores debe establ ecer explicitamentelasrelacionesentrelos objetivos
gue representan las causas y los efectos.

* Docente de la Facultad de Ingenieria - UP.
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L osinductoresdelaactuacion

» Son indicadores de prevision.

« Losindicadores de resultados sin los inductores no reflgjan laforma en que se
conseguiran los resultados.

« Losinductores, por egemplo tiemposenlosciclosdel negocio, sinlosindicadores
deresultado no pondréan derelieve si lasmejoras han sido logradas, por gjemplo
en mayores ventas.

Lascuatro per spectivasde CMI

Laperspectivafinanciera

Esta perspectiva resume las consecuencias econdmicas. Sus indicadores son
facilmente mensurables eindican si la estrategia esta contribuyendo alamejora.

Laperspectivade cliente

Permite que las empresas fijen sus indicadores clave sobre los clientes, su
satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicién y rentabilidad, en los sectores y
mercados seleccionados.

L aper spectivade procesointerno

Identificalos procesos criticos. Busca la satisfaccion del clientey delos objetivos
financierosatravésdelamejoray lamedicion delos procesos actualesy |os procesos
nuevos.

L aper spectivadeformaciony crecimiento

I dentificalaestructuranecesariaparacrear crecimiento alargo plazo.

Mide tres fuentes:

 Personas: satisfaccion, retencion, entrenamiento y habilidades delos empleados
(considerando habilidades necesarias para competir).

» Sistemasdeinformacion: disponibilidad, fiabilidad y relevanciadelainformacion
sobre clientes y procesos.

» Procedimientos: incentivos aempleados con factores criticosde éxito y tasasde
mejoras en | os procesos criticos.

IT Balanced Scorecard
Basado en The Balanced Scorecard and IT Governance de Win Van
Grembergem

L asper spectivasdel BSC cambian paraTI
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e Orientacién al usuario:

Mide laevaluacion de Tl desde € punto de vistadel usuario interno y externo.
» Contribucion a negocio:

Captura el valor creado desde Tl para el negocio.



Excelenciaoperacional:

Mide los procesos empleados para desarrollar y entregar los servicios de TI.
Orientacién a futuro:

Midelosrecursos humanosy tecnol 6gi cos necesarios paraentregar |os servicios
deTl entiempoy forma.

Algunas métricas

Ejemplos paralaperspectivade Contribucion a Negocio

Control del gastode TI:

Porcentaje por debajo o por encimadel presupuesto de Tl.
Asignacion del presupuesto a los diferentes items.
Presupuesto de TI como porcentgje de las ventas.
Gastosde T1 por miembros del staff.

Valor delafuncion de Tl parae negocio:

Porcentaje de la capacidad de desarrollo dedicada a proyectos estratégicos.
Relacion entre inversién en nuevos desarrollos, en infraestructura y en
mantenimiento.

Valor delos proyectosde Tl para el negocio:
Evaluacionesfinancieras basadas en ROI, NPV, TIR y Periodo de Repago.
Evaluacion del negocio basada en informaci 6n econémicas.

Ejemplos paralaperspectivade Orientacion a usuario

Proveedor de Tl preferido:
Porcentaj e de aplicaciones administradas por TI.

Relacion con los usuarios:

indice de participacion de usuarios involucrados con la generacion de
aplicaciones estratégicas.

i ndice de participacion de usuarios involucrados en el desarrollo de nuevas
aplicaciones.

Satisfaccién de los usuarios:
indice defacilidad de utilizacion de las aplicaciones.
indice de satisfaccion del usuario.

Ejemplos paralaperspectivade ExcelenciaOperativa

Eficienciaen el desarrollo de software:
Dias promedio en latardanza de entrega de software.
Porcentaje de aumento inesperado de presupuesto.
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Porcentaje de proyectos manejados dentro de los SLAS.
Porcentaj e de actividades de mantenimiento.

Eficienciaenlasoperaciones:

Porcentaje defaltade disponibilidad delared.

Tiempos de respuesta por categorias de usuarios.
Porcentaje de trabajos hechos dentro del tiempo convenido.

Eficienciadelafunciéndel help desk:
Tiempo promedio de respuestadel help desk.
Porcentaje de preguntas resueltas dentro del tiempo acordado.

» Ejemplos paralaperspectivade Orientacion a Futuro

Entrenamiento y capacitacién del personal:
NUmero de dias de entrenamiento por persona.
Porcentaje del presupuesto dedicado a capacitacion.

Experienciadel persona deTl:
NUmero de afios de experienciaen Tl delos miembros del personal.
Pirdmide de edad delosmiembrosdeTI.

Investigacion en tecnologias emergentes:
Porcentaje del presupuesto gastado en investigacion de Tls.

Relaciones basicas de causa efecto

G x>

Orientacion Contribucién
al Usuario al Negocio
Excelencia Orientacion
Operacional al Futuro

=2/
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L as relaciones bésicas de causa efecto en €l BSC de Tl estan presentadas a través
de sus perspectivas; cuanto mayor orientacion al futuro mas excelencia operativa se
podra alcanzar. La excelencia operativa nos llevara a satisfacer al usuario y esa
satisfaccion podra traducirse en contribucion para €l negocio.

No obstante podemos encontrar relaciones causa efecto que atraviesen algunas
perspectivas por gemplo una investigacion en nuevas tecnologias impulsada en la
perspectivade orientacion al futuro puede dar como resultado nuevas formas de pensar
el negocio, como es el caso del home banking o €l e-bussiness. Estetipo de relaciones
se pueden presentar al momento de plantear |las estrategias en un mapa estratégico.

El CMI como Herramienta de alineacion con el negocio

BSC de
Proyectos
de Tl

BSC del ot
. stratégico
Negocio de TI

BSC de
Operaciones
de Tl

El cuadro de mando propuestorelacionaaTI con €l Negocio principamente através
de la perspectiva de la Contribucién al Negocio. Lasrelaciones entre Tl y €l Negocio
pueden especificarse a través de una cascada de cuadros.

LosCMI (o BSC) deproyectosy de operacionesde Tl son losfacilitadoresdel BSC
estratégico de Tl y este asu vez esta alineado para soportar €l BSC del negocio.

Esta cascada de tableros se convierte en un conjunto de mediciones conectadas
que permitiran controlar laalineacion de Tl con €l negocio y ayudara adeterminar de
qué manera se generavalor para el negocio atravésde TI.

Ventajas de contar con un BSC para Tl

e Creary medir el valor agregado por Tl al negocio.
* Reconocer costos tangibles e intangibles.
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» Reconocer laresponsabilidad del negocioy de Tl en lacreacién del valor.
« Entender cémo Tl estaayudaal negocio aal canzar sus objetivos (en el pasado,
en el presentey en el futuro).
* Responder a preguntas como:
— Siinviertofondosextraen Tl, ¢como logro €l retorno?
— ¢Como comparo ami Tl con respecto alas delos competidores?
— ¢LogrédeTI loqueprometieron?
— ¢Como aprendo del pasado paraoptimizar mi organizacion?
— ¢Estdmi Tl implementando unaestrategiaen lineacon laestrategiadel negocio?

Barreras para desarrollar el BSC de Ti

» Ausenciade unaclaradefinicion de visién y estrategia de negocio.

« Estrategias no coordinadas con los departamentos, [0s equipos de trabajo ni
con |os objetivos individuales.

» Estrategias no coordinadas paralaasignacion derecursosen € cortoy el largo
plazo.

* Retroalimentacion anivel tactico pero no anivel estratégico.

Conclusiones

L as organizaciones que buscan €l gobierno de T amenudo se preguntaran:

» ¢Cbdmo obtenemos valor para € negocio desde las &reasde T1?

« ¢Cdmo nos aseguramos que Tl esté invirtiendo en buenos proyectos para €l
negocio?

» ¢Cbémo controlamos a nuestras areasde T1?

Estas respuestas pueden ser soportadas por unacascadade BSCsde Tl. El balanced
scorecard es una herramienta de medicion apropiada para soportar al gobierno de Tl.
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