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RESUMEN 

 

Las Tecnologías de Información en las organizaciones, han crecido de manera 

sustancial, generando competitividad y consolidación tecnológica basados en las 

mejores prácticas internacionales, que permiten alcanzar niveles en los que se exige 

el desarrollo e implementación de nuevas estrategias de gestión de TI, que ayuden, 

primordialmente a la toma de decisiones, a mejorar los procesos existentes junto 

con la asistencia a los usuarios, para lo cual se necesita información sólida para 

influenciar y apoyar a las decisiones. 

Los beneficios de la implementación de un Balanced Scorecard de TI, enfocado en 

cuatro perspectivas fundamentales de negocio: Contribución Corporativa, 

Orientación a los Usuarios, Excelencia Operativa y Orientación a Futuro; es mejorar 

la calidad del servicio orientado a la toma de decisiones, mayor flexibilidad y 

adaptabilidad de TI a los requerimientos y cambios empresariales, generando un 

cambio cultural con una mejor utilización de las tecnologías.   

El reto de garantizar una correcta administración de TI nos lleva a mantener una 

sólida administración de procesos, en donde la alineación a los procesos 

empresariales impactará directamente en el negocio, por tanto se debe mantener la 

infraestructura y arquitectura de TI enmarcada en estándares internacionales para la 

optimización de recursos, tiempos y mejora de la eficiencia de procesos.  

La implantación de un Balanced Scorecard en el área de TI dentro de ETAPA EP, 

mide de manera integral, el desempeño tanto de la organización de TI, como de los 

empleados, ayudando a obtener un proceso eficiente de toma de decisiones, y el 

cumplimiento de los objetivos de desempeño planteados.  

Palabras Claves: Balanced Scorecard, ITIL, v3., Gestión de Servicios de TI, 

Gobierno de TI. 
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ABSTRACT 

 

Information Technology in organizations have grown substantially, which generates 

technological competitiveness and consolidation, based on best international 

practices that allow to reach levels that require the development and implementation 

of new IT management strategies that help, primarily decision making, to improve 

existing processes; for that reason, it is needed solid information to influence and 

support the decisions. 

The benefits of implementing an IT Balanced Scorecard, based on four key 

perspectives: Corporate Contribution, User Orientation, Operational Excellence and 

Future Orientation, are to improve the quality of service-oriented decision making, 

greater flexibility and adaptability of IT and business change requirements, which 

creates a cultural change by better use of technology. 

The challenge of ensuring proper IT management leads us to maintain a strong 

process management, where alignment to business processes directly impact the 

business, so you must keep the IT infrastructure and architecture framed by 

international standards for optimization of resources, time and improved process 

efficiency. 

Implementing a Balanced Scorecard in the IT area at ETAPA EP, measures 

comprehensively, the performance of both the IT organization and the employees, 

helping to obtain an efficient decision-making, and compliance defined performance 

targets. 
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Capítulo N° 1 

INTRODUCCIÓN 

1.1. ANTECEDENTES 

La mayoría de entidades en la Ciudad de Cuenca cuentan con la 

automatización de sus procesos, administrando grandes cantidades de datos 

centralizados y manejando sistemas en línea, pero, a su vez, presentan 

limitaciones en cuanto a la integración de las estrategias con el desempeño y 

control de gestión de procesos.  

Las TI en las organizaciones, han crecido sustancialmente, generando 

competitividad y consolidación tecnológica, alcanzando niveles en los que se 

exige el desarrollo e implementación de nuevas estrategias de gestión de 

Tecnologías de Información, que ayuden, primordialmente a la toma de 

decisiones, a mejorar los procesos existentes junto con la asistencia a los 

usuarios, para lo cual se necesita información sólida para influenciar y apoyar 

a las decisiones. 

Esto implica, que se ve la necesidad de la implementación de un Balanced 

Scorecard de TI, enfocándose en cuatro perspectivas fundamentales en el 

negocio (financiera, clientes, procesos internos y conocimiento o 

aprendizaje), reuniendo información operacional desde una o múltiples 
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fuentes para permitir un soporte de manera efectiva para la toma de 

decisiones.  

1.2. JUSTIFICACIÓN 

Toda empresa, departamento o ente gerencial está compuesto por un 

conjunto de funciones complejas y procesos de tecnologías de información, 

que mediante un control y un seguimiento, permiten su correcto desempeño.   

El control de gestión de TI nace de una necesidad de ser eficaz, 

convirtiéndose en la supervivencia de una entidad empresarial, además de 

permitir la supervisión del comportamiento y efectividad de las estrategias 

seleccionadas. 

Mediante el control de gestión, se monitorea la eficacia de cada uno de los 

objetivos de una entidad, mediante la obtención de beneficios dentro de 

cortos y largos plazos, y el aseguramiento de que la organización actúe de 

manera consciente, conociendo la causa de sus fallos, la solución a sus 

problemas, y explotando al máximo sus éxitos a través de búsquedas de las 

condiciones más favorables para alcanzar los objetivos que se pretende 

lograr.    

Una de las formas más utilizadas para ejecutar control de gestión estratégico 

es mediante la implementación de un Balanced Scorecard de Tecnologías de 

Información, que permita medir las actividades de una organización de 

acuerdo a su visión y a su estrategia, además de exponer si se alcanzan los 

resultados definidos previamente en un plan estratégico. Expresa los 

objetivos, iniciativas e indicadores necesarios para alcanzar las metas 

propuestas.    

En el Balanced Scorecard de Tecnologías de Información se definen cuatro 

perspectivas fundamentales: 
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- Perspectiva Financiera: Capturar el valor creado desde TI para el 

negocio. Una métrica para esta perspectiva es el control de gastos y 

colocar reducción de costos de TI. 

- Perspectiva de Clientes: Medir el rendimiento y evaluación de TI 

desde el punto de vista del usuario tanto interno como externo. Esto 

puede ser establecido mediante la relación con los usuarios, y a su 

nivel de satisfacción en cuanto a los servicios brindados. 

- Perspectiva de procesos internos: Mide los procesos empleados para 

desarrollar y entregar servicios de TI. Los mismos que serán 

alcanzados a través del desarrollo eficiente de software y la eficacia 

en operaciones. 

- Perspectiva del Conocimiento o Aprendizaje: Medir los recursos 

humanos y tecnológicos necesarios para entregar los servicios de TI 

satisfaciendo las expectativas de los usuarios, capacitando y 

entrenando al personal de TI. 

1.3. OBJETIVO GENERAL 

Implementar un Balanced Scorecard de Tecnologías de Información para 

ETAPA EP, el mismo que servirá de base para ser implementado en distintos 

modelos de negocio. 

1.4. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

- Crear una estructura organizativa de información mediante el uso de 

indicadores. 

- Implementación de una Balanced Scorecard de TI que ayude a la 

toma de decisiones, con respecto a TI, para ETAPA EP.  

- Publicar y difundir la información de indicadores de gestión en un 

Portal Web. 
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1.5. ALCANCE 

Con el desarrollo del presente proyecto se pretende implementar un 

Balanced Scorecard de TI, que apoye la gestión de Tecnologías de 

Información, para los niveles ejecutivos y de administración del área de TI de 

cualquier empresa. 

Lo que se pretende alcanzar mediante el presente proyecto, es: 

- Definir las mediciones de los procesos del área de tecnologías de 

información. Mapeo y gestión de procesos mediante indicadores y 

el alineamiento de estos con el plan estratégico del área. 

- Identificación y definición de indicadores operativos y de gestión 

de proyectos de TI.   

- Incluir el BSC como marco de referencia de formulación y control 

del plan estratégico de TI.  

- Definir un esquema para iniciar con la Gestión de Gobernabilidad 

de TI. 

- Generación de valor e información para la toma de decisiones. 

- Estructura organizativa basada en roles e indicadores. Enfoque de 

ingeniería y el análisis de roles y funciones. 

- Definición de la estructura de la información ejecutiva a través de 

dashboards. 

Para la implementación del proyecto piloto se seleccionó ETAPA EP, dado 

que es una de las empresas públicas más grandes y desarrolladas 

tecnológicamente de la ciudad de Cuenca. ETAPA EP es una empresa 

pública que través de la prestación de servicios busca la satisfacción de la 

ciudadanía, con eficiencia, calidad y compromiso social y ambiental. 

La misión de ETAPA EP es ser un referente nacional e internacional en la 

prestación de servicios de Telecomunicaciones, Agua Potable, Saneamiento, 



             UNIVERSIDAD DE CUENCA 

 
 

17 
María Verónica Iturralde Pesántez 

Gestión Ambiental y otros de interés público basados en su liderazgo, 

innovación, calidad y satisfacción de los clientes.  

Su amplio modelo de negocio es adaptable a cualquier otra empresa tanto 

pública, como privada. 
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Capítulo N° 2 

 

BALANCED SCORECARD 

 

2.1. ANTECEDENTES 

En el mundo de los negocios, las empresas se han venido enfrentando a una 

serie de cambios. Desde los años setenta existían varios acercamientos para 

el control de los diferentes procesos de negocios. La idea fundamental giraba 

en torno a la gestión de indicadores en las áreas de negocio definidas en una 

empresa.   

En 1992, Robert S. Kaplan y David Norton de la Universidad de Harvard, 

mediante la invención del Balanced Scorecard, introdujeron un concepto 

revolucionario en el ámbito de la administración de empresas ayudando a la 

consecución de las estrategias del negocio, por medio de objetivos e 

indicadores tangibles, agregando características diferentes, propias de una 

herramienta completa de gestión de negocios. 
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El Balanced Scorecard es un sistema administrativo  que recoge la idea de 

utilizar indicadores para evaluar la estrategia, proporcionando una visión 

competitiva del negocio. El mismo que ha atravesado tres etapas, desde su 

creación. Se diseñó en primera instancia, un sistema de seguimiento a la 

estrategia, centrado básicamente en la medición y reportes. Posteriormente 

el concepto se amplió para utilizar la herramienta de alineación y 

comunicación de la estrategia, en donde se añadió más énfasis en los 

indicadores financieros, siendo ésta el área más importante para las 

organizaciones. 

 

 
Imagen 1. Evolución del Balanced Scorecard 

2.2. DEFINICIONES 

 

2.2.1. Generalidades 

El Balance Scorecard o llamado también Cuadro de Mando Integral (se 

denominará BSC) es un sistema de administración de empresas, diseñado 

para medir las actividades de una organización de manera pro-activa, en 

términos de su visión y su estrategia. Además, proporciona a los directivos 

de negocio una mirada general del desempeño de la entidad y contribuye en 

la resolución de problemas a corto y largo plazo. 
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El BSC es un modelo de gestión que, empieza en la visión y estrategia, 

proporcionando la metodología para traducir en objetivos relacionados, 

medidos a través de indicadores y ligados a planes de acción que permitan la 

alineación del comportamiento de los miembros de la organización, además 

de una mejor asignación de recursos y evaluación del desempeño. 

Los indicadores facilitan en la medición de los objetivos y las áreas críticas 

de la estrategia. De manera que, se pueda reflejar los aspectos más 

importantes del negocio. 

De acuerdo al artículo Translating Strategy into Action: The Balanced 

Scorecard1. “El BSC es una técnica para traducir la estrategia de una 

organización en términos que se puedan entender, comunicar y actuar en 

consecuencia. Un BSC utiliza el lenguaje de medición para definir más 

claramente el significado de conceptos de estrategia como calidad, 

satisfacción de usuarios y crecimiento.” 

El concepto de cuadro de mando integral adicionalmente, soporta la 

planificación estratégica y control de gestión, de modo que las acciones de 

todo el personal de la organización se alineen con los objetivos e iniciativas 

necesarias, facilitando la consecución de la estrategia. La planificación 

permite conocer dónde se quiere estar, y como se espera que evolucionen 

las variables relevantes. El BSC cierra el circuito con retroalimentación y 

aprendizaje del Control de Gestión, permitiendo la toma de decisiones y la 

solución oportuna de problemas. 

                                                           
1 Kaplan, Robert S., Norton, David. “Translating Strategy into Action: The Balanced Scorecard”. Boston: HBS Press, 
1996. 
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Imagen 2. Etapas del Balanced Scorecard 

 

BSC, herramienta de gestión que responde a las preguntas más importantes 

que se deben hacer para sacar adelante un negocio u organización. Cada 

pregunta se responde mediante un conjunto de esfuerzos medibles, divididos 

en cuatro perspectivas importantes, propuestas por los creadores del Cuadro 

de Mando Integral, perspectiva financiera, perspectiva de innovación y 

aprendizaje, y perspectiva de procesos. 

 

2.2.2. Objetivos 

El objetivo fundamental del BSC es crear un valor agregado en las 

compañías, desarrollando estrategias que generen objetivos a alcanzar en 

una situación futura. Además, complementar los indicadores financieros con 

los indicadores de las diferentes áreas, alcanzando un balance de modo que 

la organización pueda presentar buenos resultados en corto plazo, y forjar su 

futuro.    

 

2.2.3. Beneficios del BSC 

El BSC introduce en la organización una serie de resultados que favorecen 

completamente a la compañía, para conseguirlo es necesario implementar la 

BALANCED 

SCORECARD 
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metodología para monitorear y analizar cada uno de los indicadores 

obtenidos en la fase de análisis.  

Son varios las ventajas que se obtendrán al aplicar el cuadro de mando 

integral, entre los más relevantes se puede citar: 

- Orientar a los empleados hacia la visión de la organización. 

- Ayuda con la alineación de indicadores estratégicos a todos los 

niveles de la organización. 

- Gestión gráfica de las operaciones del negocio. 

- Facilita la comunicación y entendimiento de los objetivos de la 

empresa y su cumplimiento, hacia todo el personal. 

- Traducción de la visión y estrategias en acción. 

- Integración de información de las diferentes áreas de negocio. 

- Aprendizaje de la estrategia. 

- Reducir la cantidad de información que se puede obtener de los 

diferentes sistemas de información, extrayendo la información 

esencial.  

 

2.2.4. Factores de riesgo 

Entre los factores de riesgo que se pueden presentar en la implementación 

de un Balanced Scorecard se pueden citar los siguientes: 

- Falta compromiso por parte de los directivos. 

- Falta de continuidad en los procesos relevantes. 

- Poco personal implicado en la implementación del cuadro de mando 

integral. 

- Proceso de desarrollo e implementación demasiado largo. 

- Implementación del BSC solamente dentro del área financiera. 
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2.2.5. Requerimientos para la construcción de un BalancedScorecard 

Requerimientos Conceptuales (Funcionales):  

- Objetos conceptuales de la metodología 

- Proceso de gestión 

- Aprendizaje y feedback estratégico 

 

Requerimientos Técnicos: 

- Facilidad en el manejo 

- Capacidad de análisis cualitativo y cuantitativo 

- Funcionalidad, fiabilidad, eficiencia, portabilidad y facilidad de 

mantenimiento.  

 

 

 

 

 

2.3. ELEMENTOS DE UN BSC 

 

El Balance Scorecard o cuadro de mando integral depende de varios 

elementos que están ligados entre sí, los mismos que permiten que sea 

ejecutado de manera correcta. 



             UNIVERSIDAD DE CUENCA 

 
 

24 
María Verónica Iturralde Pesántez 

 

Imagen 3. Elementos de un Balanced Scorecard 

 

El BSC inicia con la definición de la misión, visión y valores de la entidad 

gerencial, ya que la estrategia de la organización será consistente si estos 

elementos han sido conceptualizados. 

A partir de estos elementos se desarrolla la estrategia, que se puede 

representar de manera directa mediante mapas estratégicos. En la mayoría 

de organizaciones y empresas, la estrategia ya suele estar definida, lo que 

se requiere, es plasmarla dentro de una mapa estratégico. 

 

2.3.1. Misión 

La misión es la razón de ser de la organización, es decir, define 

específicamente lo que la empresa es, lo que hace y a quién sirve mediante 

su funcionamiento. La misión determina la o las funciones que se 

desempeñan en un entorno determinado definiendo la necesidad de 
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satisfacer, los clientes que se pretenden alcanzar y los productos y servicios 

a ofertar. 

"Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de la población, a través de la prestación 

de servicios de Telecomunicaciones, Agua Potable, Saneamiento, Gestión Ambiental y otros 

de interés público; buscando la satisfacción de nuestros clientes, con eficiencia, calidad, 

compromiso social y ambiental" 2 

 

2.3.2. Visión 

Es la definición de lo que la organización desea ser en un futuro, 

determinando hacia donde se quiere llegar. Es un elemento complementario 

de la misión que, al recoger las metas y logros planteados, impulsa e 

intensifica las actividades que se desarrollan dentro de una empresa, 

ayudando a que el propósito estratégico se cumpla efectivamente. 

"Ser un referente nacional e internacional en la prestación de servicios públicos por nuestro 

liderazgo, innovación, calidad y satisfacción de los clientes; garantizando la sostenibilidad de 

nuestra gestión"3 

 

2.3.3. Valores 

Son el fundamento general mediante el cual se basan las empresas y todos 

los miembros pertenecientes a ellas. Los valores empresariales permiten que 

los objetivos de productividad, calidad, compromiso y satisfacción de su 

personal y de sus clientes, se cumplan de manera óptima. 

La misión está directamente involucrada con los valores y principios de la 

empresa, para que tanto personal, como competidores y clientes conozcan 

las características fundamentales de la misma. 

 

                                                           
2Misión empresarial de ETAPA EP – Empresa Pública de telefonía, agua potable y alcantarillado. 
3Visión empresarial de ETAPA EP – Empresa Pública de telefonía, agua potable y alcantarillado. 
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[1] Trabajo en Equipo: Trabajamos de la mano para alcanzar objetivos comunes. 

[2] Proactividad: Por nuestra iniciativa vamos más allá de lo esperado. 

[3] Eficiencia: Utilizamos responsablemente los recursos en nuestra gestión. 

[4] Vocación de Servicio: El Cliente guía nuestro accionar. 

[5] Compromiso: Los retos de ETAPA EP son mis retos. 

[6] Honestidad: Una gestión transparente abierta al control ciudadano. 4 

 

2.3.4. Mapas Estratégicos 

Los mapas estratégicos proporcionan una visión macro de la estrategia de 

una organización, y proveen un lenguaje para describirla, previo a la elección 

de métricas para evaluar el desempeño. Los mapas estratégicos son el 

aporte conceptual más relevante dentro del BSC, ya que permite entender la 

coherencia entre los objetivos estratégicos, además de permitir la 

visualización gráfica de la estrategia de la organización. 

El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada uno de los 

objetivos, los mismos que están agrupados en perspectivas.  

                                                           
4Valores empresariales de ETAPA EP – Empresa Pública de telefonía, agua potable y alcantarillado. 
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Imagen 4. Ejemplo de Mapa Estratégico, Perspectivas y Objetivos 5 

 

2.3.5. Balanced Scorecard 

a. Perspectivas: Son aquellas dimensiones críticas clave para la 

empresa. Se han planteado cuatro perspectivas, que son las más 

comúnmente utilizadas: Perspectiva Financiera, Perspectiva del 

Cliente, Perspectiva Interna o  de Procesos, y Perspectiva de 

Aprendizaje y conocimiento. En el siguiente apartado (2.4) se detallará 

minuciosamente cada una de ellas. 

                                                           
5

 Fuente: Fernández, Alberto. “El BalancedScorecard: Ayudando a implantar la estrategia”. Marzo 2001. 
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b. Objetivos Estratégicos: Los mapas estratégicos se componen de 

objetivos. Éstos sirven para definir el futuro de la organización. Se 

deben formular para aprovechar las oportunidades, impulsar las 

fortalezas y superar todas las debilidades. Entre otras cosas, los 

objetivos estratégicos deben respaldar los aspectos fundamentales de 

la misión y convertirse en un aporte para alcanzarla, especificando claramente que 

es lo que se quiere lograr. 

2.3.6. Indicadores y sus metas 

Los indicadores, o llamados también medidas, son el medio que se tiene 

para visualizar si se cumplen o no los objetivos estratégicos. 

Son parámetros cualitativos y/o cuantitativos que definen las características 

más importantes sobre las cuales se lleva a cabo una evaluación para medir 

el grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados en 

términos de eficiencia, eficacia y calidad, ayudando a la toma de decisiones, 

a fortalecer las estrategias y orientar de manera eficiente los recursos. Su 

definición es una tarea crucial para la organización, ya que serán la base 

para definir metas, rumbos y estrategias 

De acuerdo a esto, se pueden establecer dos tipos de indicadores: 

- Indicadores de Resultado: Estos indicadores miden la consecución 

del objetivo estratégico, representan lo que fue obtenido por la 

empresa en acciones pasadas. 

- Indicadores de Desempeño: Representan factores que generarán 

resultados mejores o peores en el futuro, alertando a toda la empresa 

lo que hay que hacer hoy, de manera proactiva, con el fin de generar 

valor en el futuro. 
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2.3.7. Iniciativas estratégicas 

Son una serie de acciones en la que la organización se va a centrar para la 

consecución de los objetivos estratégicos. 

Las iniciativas pueden tener hitos para su correcto funcionamiento, así como 

también indicadores para medirla e incluso un Balanced Scorecard. Algunas 

de las organizaciones limitan el número de iniciativas, definiendo de esa 

manera los proyectos en los que le empresa se va a centrar durante un 

tiempo determinado.  
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Desarrollar competencias estratégicas           

Imagen y comunicación           

Tener capacidad de investigación           

Potenciar en TI           

Tabla 1. Iniciativas estratégicas 
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2.3.8. Responsables y recursos 

Cada objetivo estratégico, indicador e iniciativa debe tener su responsable, 

que es la persona que se encarga de controlar su cumplimiento. 

Otro elemento muy importante para la implementación correcta de un cuadro 

de mando integral, es la asignación de los recursos necesarios para el mejor 

desarrollo de las iniciativas estratégicas, y para ello los recursos deberán 

asignar su presupuesto. 

2.4. PERSPECTIVAS DE UN BALANCED SCORECARD 

 

Las perspectivas son elementos imprescindibles del Balanced Scorecard, y 

que nos ayudan a que dentro de una organización se planteen objetivos 

estratégicos en todas las áreas clave, de modo que se garantice un modelo 

equilibrado, generando rentabilidad en acciones futuras. 

El modelo que el BSC propone es la posibilidad de trasladar la misión y la 

visión a la acción, organizando los objetivos estratégicos a partir de cuatro 

perspectivas principales:   
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Imagen 5. Perspectivas de un BSC 

 

2.4.1. Perspectiva Financiera 

En esta perspectiva se determina los objetivos del área de finanzas, basados 

en la contabilidad de la organización, que muestran el pasado de la misma. 

Además se basa en las necesidades de los accionistas, se enfoca a los 

requerimientos de crear valor para los accionistas como: ganancias, 

rendimiento económico, desarrollo, rentabilidad, solvencia y liquidez de la 

empresa. 

Mediante la perspectiva de finanzas, los directivos trabajan para responder la 

pregunta: ¿Qué debemos hacer para satisfacer las expectativas y 

necesidades de nuestros accionistas?  

Entre los elementos más importantes en la perspectiva financiera se puede 

recalcar: 



             UNIVERSIDAD DE CUENCA 

 
 

32 
María Verónica Iturralde Pesántez 

Crecimiento y diversificación de los ingresos: Implica la expansión de la 

oferta de productos y servicios, llegando a nuevos clientes y mercados. El 

desarrollo de nuevos productos y servicios, aunque implica costos 

adicionales y tiempo de producción, captura múltiples clientes, siendo un 

camino para el crecimiento y mejorando la competitividad en el mercado. 

Los indicadores utilizados para este objetivo estratégico son: 

- % de incremento de la cifra de negocios. 

- % de aumento de cuota del mercado 

- % de ingresos procedentes de clientes, productos y/o servicios. 

- Ingresos totales 

- Rentabilidades de clientes y/o productos 

Reducción de costos y mejora de productividad: Uno de los objetivos 

más importantes de la perspectiva financiera es rebajar los costos directos de 

producción con respecto a los competidores. El objetivo de productividad se 

centra en el incremento de ingresos, y en aumentar las capacidades de los 

recursos humanos. Una forma de reducir costos finales es mediante la rebaja 

de gastos de venta y administrativos. 

Para reducir costos y mejorar la productividad, se emplean los siguientes 

indicadores: 

- % de reducción de costos unitarios 

- % de reducción de gastos operativos, administrativos y generales. 

- Ventas por empleado 

- Rentabilidad y eficiencia de canales de distribución. 

Utilización de activos e inversiones: Los directivos de las organizaciones 

aumentar el capital del negocio, además de procurar una mejor utilización de 

los activos fijos, empleando de manera más eficiente los recursos existentes 
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mediante el perfeccionamiento en procesos de inversión y proyectos de 

producción.  

Los indicadores empleados para la  el objetivo de utilización de activos e 

inversiones son: 

- Eficiencia en la utilización del capital circulante. 

- Nivel de reutilización de activos 

- Rentabilidad económica y financiera 

- % de activos utilizados y compartidos 

 

Imagen 6. Objetivos estratégicos de la Perspectiva Financiera 

 

2.4.2. Perspectiva de Clientes 

Temas como satisfacción al cliente, mejorar costos en el mercado, están 

presentes en las políticas de la mayoría de las organizaciones a nivel 

mundial, los mismos que se traducen en acciones concretas sometidas a un 

control de seguimiento. 

Actualmente, el concepto de satisfacción del cliente, se encuentra lo 

suficientemente desarrollado como para que resulte sencillo a los directivos, 

establecer objetivos estratégicos para alcanzar su cumplimiento.  
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La estrategia referente a la perspectiva del cliente sigue una serie de 

actividades y determinaciones. Inicialmente, se debe conocer quiénes son 

los clientes, en el proceso de distribución de los productos y/o servicios. Una 

vez determinados los clientes, es primordial determinar cuáles son las 

preferencias para poder cumplir con las necesidades. Se procede a realizar 

un análisis cliente – productos, verificar la factibilidad de crear fidelización a 

clientes, ofertas y rebajas que incrementen el número de clientes.  

De la misma manera, mediante esta perspectiva, se pretende responder la 

pregunta: ¿Qué debemos hacer para satisfacer las necesidades de nuestros 

clientes?, ¿Qué segmentos del mercado se puede considerar? 

Se puede destacar las siguientes estrategias en esta perspectiva: 

Participación en el mercado y Adquisición de nuevos clientes: Lo que se 

pretende en esta perspectiva es determinar cuál es el número de clientes 

que se quiere obtener, o por lo menos la cantidad que se aspira, 

estableciendo objetivos definidos al respecto. Incluso, se debe fijar en qué 

áreas y segmentos del mercado se puede conseguir nuevos clientes. 

Los indicadores que serán empleados para cumplir con la estrategia de 

participación en el mercado y adquisición de nuevos clientes son: 

- % de crecimiento de la cuota del mercado 

- % de ingresos de nuevos clientes 

- % nuevos clientes / clientela total 

- % de ingresos provenientes de nuevos segmentos en el mercado 

- % de ingresos en nuevas zonas geográficas. 

Satisfacción: El objetivo crucial para la satisfacción es la percepción de 

excelencia por parte de los clientes hacia la organización, considerando la 

puesta en escena de los productos. La satisfacción de clientes es un 

concepto que va acompañado de la fidelización, lo que garantiza que la 
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escasa posibilidad de que un cliente satisfecho compre productos de la 

competencia. 

Los indicadores en cuanto a precios son: 

- Benchmarking estratégico de precios 

- % de descuentos ofertados 

- Evolución de los precios 

Y los indicadores empleados para alcanzar el objetivo estratégico de 

satisfacción de clientes son:  

- % de quejas y reclamos de los clientes 

- Nivel de garantía de servicio 

- % de incidencias o defectos  

- Nivel de atención personalizada 

- % de nivel de respuesta a las quejas y reclamos 

- Número de llamadas entrantes y salientes. Tiempo de duración 

- Tiempos de disposición 

- Tiempo medio de respuesta a clientes 

Fidelización: La fidelización de clientes es una manera de retenernos, 

brindando una serie de beneficios en cuanto a los productos o servicios que 

brinda una empresa. Se pueden considerar vertientes importantes acerca de 

la fidelización, como es, mantener la clientela, aumento de volumen de 

negocio, estableciendo la propia garantía de calidad y de servicio; venta de 

productos estratégicos y rentables a un conjunto de clientes. Además se 

pretende ver la cifra de compra global de la clientela, ayudando a que esta 

crezca. 

En cuanto a fidelización, los indicadores destacados son: 

- % de lealtad de clientes 

- % de clientes que comprar después de subidas de precios 

- Frecuencia de compra 

- Tiempo medio de retención de cliente 
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Rentabilidad por Cliente: Es un objetivo interesante que surge a partir de 

que se eliminan los gastos creados para conseguir o mantener a los clientes. 

En la estrategia de rentabilidad por cliente, básicamente, se usan los 

siguientes indicadores: 

- % de ingresos por pedidos 

- Desviaciones de precios 

- Rentabilidad por cliente y canal de distribución 

- Cálculo neto de pérdidas y ganancias 

- % de cantidades devueltas 

- Tiempo destinado a operaciones  

Imagen 7. Objetivos estratégicos de la Perspectiva de Clientes 

2.4.3. Perspectiva de Procesos Internos 

Esta perspectiva esta enlazada estrechamente con la cadena de valor de la 

organización, ya que se identifican los procesos críticos y estratégicos para el 

cumplimiento de los objetivos planteados en las dos perspectivas 

anteriormente detalladas. La cadena de valor está formada por las 

actividades que generan valor agregado a la compañía y por los márgenes 

que cada una de ellas aportan, lo que permitirá la detección de necesidades 

y problemas existentes dentro de la empresa.  
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Se pueden destacar tres tipos de actividades para generar la cadena de 

valor, que son: 

- Actividades Primarias: Hace referencia al conjunto de actividades que 

son esenciales para el proceso productivo, que a su vez se 

desprenden los procesos de innovación, procesos operativos y 

servicios de venta. 

- Actividades de Soporte: Son las actividades complementarias a las 

primarias, que hacen referencia a la infraestructura organizacional 

(gestión de recursos humanos, aprovisionamiento de bienes y 

servicios, etc.) 

- Margen: Es el valor íntegro obtenido menos los costos en los que se 

ha incurrido cada una de las actividades generadoras de valor.  

Mediante el análisis de esta perspectiva, se debe responder a la pregunta: 

¿En qué procesos se debe ser excelentes para satisfacer a los clientes? 

Se describen las siguientes estrategias para la perspectiva de procesos 

internos: 

Innovación: Basado en la búsqueda de necesidades potenciales que tienen 

origen en la misma clientela o en las carencias organizacionales. También 

hace referencia a temas como el desarrollo de los productos. En esta fase se 

registra mayor índice de riesgos debido a los costos incurridos, por lo que, se 

debe asegurar una posición empresarial estratégicamente competitiva.   

Los indicadores que deben ser considerados en el proceso estratégico de 

innovación son: 

- % de productos y/o servicios que cumplen con especificaciones 

funcionales 

- Plazo para el desarrollo de nueva línea de productos 

- Costo de desarrollo / Beneficios operativos 

- Número de veces que se modifican el diseño de nuevos productos 
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- Posible pérdida en ventas por desarrollo de nuevos productos 

- % de productos patentados 

- % de ventas de nuevos productos 

- % de productos nuevos en relación con la competencia 

Operaciones: El objetivo fundamental es mejorar los tiempos de los 

procesos de operación. Este proceso comprende desde que los clientes 

emiten pedidos de productos o servicios, hasta que los recibe. Los objetivos 

son reducir costos, mejorar los tiempos de entrega y los tiempos de 

operaciones.  

Se puede considerar una amplia gama de indicadores, entre los más 

importantes se destacan: 

- Rendimientos 

- % de procesos sometidos a control estadístico 

- Análisis de tiempos de espera 

- Análisis de tiempos en cola 

- Análisis de tiempos de inactividad 

- Devoluciones de clientes en fases internas 

- Costo de la actividad de inspección 

Servicios de venta: Una vez que los clientes han adquirido productos y/o 

servicios, se requiere una atención especial de seguimiento, en donde se 

debe ser rápido el manejo de garantía, servicio y atención al cliente, 

asistencia técnica, formas de pago, etc., de manera que se garantice ser 

excelentes en procesos de atención al cliente, comercialización y cierre de 

ventas, brindado de esta manera, mejor servicio a los clientes. 

Entre el conjunto de indicadores que se pueden establecer en la fase 

estratégica de servicios de venta, se pueden citar los siguientes: 

- Costos de reparaciones 

- Tiempos de respuestas 
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- Tiempos de servicio de asistencia técnica 

 

Imagen 8. Objetivos estratégicos de la Perspectiva de Procesos Internos 

2.4.4. Perspectiva de Conocimiento y Aprendizaje 

Ésta, sin duda, es la perspectiva clave de todo el Balanced Scorecard, ya 

que se consolidan los cimientos organizativos, la cultura organizativa se ha 

convertido en una barrera muy grande en las empresas de la actualidad, de 

donde se debe proceder a generar cambios en la organización, en aspectos 

como tecnología, alianzas estratégicas, competencias de la empresa, 

estructura organizativa, etc. En esta perspectiva se añade un entrenamiento 

del empleado y las actitudes culturales corporativas en relación con su 

superación. El aprendizaje y conocimiento constituyen el fundamento 

esencial para el éxito de cualquier organización o empresa 

En esta importante perspectiva, los directivos de la organización intentarán 

responder a la pregunta: ¿Qué aspectos son críticos para poder mantener la 

excelencia? 

Dentro de esta área, se considera una serie de aspectos importantes para la 

organización, que deben ser medidos para ser gestionados correctamente. 

Estos son los más destacados:  
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Gestión estratégica: Se logra mediante la creación de alianzas estratégicas 

y procesos de planificación que establezcan un buen análisis sobre las 

etapas que constituyen la planificación estratégica tradicional de la 

organización. Un aspecto que se está llevando a cabo actualmente en las 

compañías y organizaciones es la externalización de algunos de sus 

procesos que no generan el valor que se desea. 

En el área de gestión estratégica se emplearán mecanismos internos que 

ayuden a la mejor organización y coordinación, mostrando análisis de 

composiciones organizativas. 

Los indicadores en este punto de análisis pueden ser los siguientes: 

- Índice de satisfacción de los proveedores 

- Número de incidentes por año y por proveedor 

- Grado de cumplimiento de la alianza 

- Rendimiento de los proveedores 

- Número de personas involucradas en el proceso de planificación 

- Número de etapas de planificación desarrolladas óptimamente 

- Nivel de cumplimiento de las etapas de planificación 

Tecnología y Sistemas de Información: Se trata de un aspecto tecnológico 

que requiere cierta decisión. Mediante la integración de la tecnología se logra 

una organización informativa, con facilidad de accesos a la información entre 

las diferentes áreas estratégicas del negocio.  

Las organizaciones manejan grandes cantidades de datos que, para su 

mejor manejo y presentación se pueden implementar almacenes de datos, 

conocidos como Data Warehouse que ayuden a los miembros de la 

organización a extraer información de calidad, útil en la toma oportuna de 

decisiones. En esta área se integra la seguridad de los sistemas de 

información, permitiendo crear barreras que protejan la información de 

intrusos al sistema. 
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Existen varios indicadores empleados para dar seguimiento a las estrategias 

relacionadas con tecnología y sistemas de información, se pueden citar: 

- Niveles de avance tecnológico 

- Niveles de inversión en tecnologías y sistemas de información. 

- Proyectos anuales presentados 

- Nivel de participación / satisfacción de usuarios del sistema. 

- Número de usuarios de la intranet 

- Número de equipos que trabajan empleando la intranet 

- % de información compartida 

- Volumen de información que transita diariamente 

- Calidad de servicio por parte de usuarios internos 

- Calidad de servicio por parte de usuarios externos 

- % de personas con acceso al internet 

- Servicios ofrecidos / Servicios utilizados 

- Número de Incidentes al utilizar los sistemas 

- Eficiencia técnica 

Clima y cultura organizacional: El capital intelectual es el recurso 

estratégico más importante en una empresa, por lo que debe ser 

consolidado, mediante la motivación, formación y capacitación. 

Mediante el clima laboral, se analiza permitiendo identificar, organizar y 

apreciar los pensamientos de los recursos humanos existentes en la 

organización. En la actualidad, los retos empresariales exigen calidad de 

servicio en todas las áreas, por lo que la innovación es un concepto clave, 

junto con el correcto desempeño del personal alineado con la misión y los 

objetivos estratégicos.  

El diseño de un plan de motivación e incentivos de acuerdo con las 

expectativas de los trabajadores puede llegar a ser un factor condicionante 

de éxito. 
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La definición de clima y cultura organizacional engloba un conjunto de 

estrategias destinadas al éxito de la empresa, los indicadores más 

importantes de seguimiento son: 

- Grado de satisfacción del personal 

- Niveles de dependencia / independencia 

- Nivel de productividad de los empleados 

- Eficiencia laboral 

- Número de abandonos 

- % de trabajadores que están a gusto con el ambiente laboral 

- Nivel de satisfacción global 

- Número de sugerencias para mejora 

- Número de empleados con cargo directivo 

- Número de recursos empleados en equipos de mejora 

Competencias y conocimiento: Las competencias de núcleo es un tema 

que se emplea actualmente en el ámbito empresarial, y constituye la base 

para el éxito, siendo además un pilar importante en la gestión del capital 

humano. 

Un conjunto de experiencias, probablemente pueden generar un listado de 

mejores prácticas, lo que contribuye con un valor agregado a la organización 

frente a la competencia, proponiendo un cambio para producir mejores 

prácticas. 

Se puede generalizar que de las mejores prácticas se obtienen habilidades 

estratégicas, de donde, con experiencia, se puede extraer un catálogo de 

mejores prácticas. 

Para gestionar competencias clave y generar habilidades estratégicas, se 

listan los indicadores más importantes que serán usados. 

- Nivel de adaptación al cambio 
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- Habilidades estratégicas que generen valor añadido 

 

Imagen 9. Objetivos estratégicos de la Perspectiva de Aprendizaje 

 

 

 

2.5. CONSTRUCCIÓN E IMPLEMENTACIÓN DE UN BSC 

 

En el proceso de construcción de un cuadro de comando integral se 

distinguen las siguientes etapas: 
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Imagen 10. Etapas en la construcción de un BSC 

 

2.5.1. Diseño de un BSC 

La etapa de diseño del cuadro de mando integral, se requiere la creación de 

un equipo de trabajo que se ocupe de las definiciones fundamentales que 

van a armar el BSC. Se describen varias tareas fundamentales en la etapa 

de diseño: 

- Análisis de la Situación Actual: Hace referencia al análisis de datos 

pasados, presentes y futuros que proporcione una base para seguir 

con el proceso de planeación estratégica.  Lo que se pretende en esta 

fase es identificar y analizar tendencias, fuerzas y fenómenos clave 

que presentan impacto potencial en la formulación  e implementación 

de estrategias.  

Se requiere realizar un análisis FODA, que es un método que 

devuelve la situación competitiva de una organización en el mercado y 

las características internas, con el fin de determinar sus debilidades, 

oportunidades, fortalezas y amenazas.  
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- Elección de equipo de trabajo para el BSC: Realizar la lista con el 

personal que colaborará en el diseño, implementación y seguimiento 

del BSC, asignando actividades y responsabilidades a cumplir. Estos 

recursos humanos deberán ser capacitados acerca del modelo BSC. 

 

- Crear el modelo BSC: Formulación de misión, visión, valores y 

políticas estratégicas que demuestren qué es y a dónde quiere llegar 

la empresa. 

 

- Desarrollo de la estrategia general del negocio: Se define la 

estrategia, es decir los objetivos a corto y largo plazo, que serán los 

que definan de qué manera se va a alcanzar la visión.  

 

- Descomposición en objetivos estratégicos: De la estrategia 

general, se requiere detallar objetivos estratégicos a corto y mediano 

plazo, de acuerdo a las perspectivas anteriormente explicadas.  

 

- Creación de mapas estratégicos: Una vez definidos los objetivos 

estratégicos, se debe realizar un análisis para establecer las 

relaciones que se desprenden de cada uno de los objetivos. 

 

- Definición de indicadores: Una vez establecido el mapa estratégico, 

en donde se muestren las relaciones causales, es importante definir 

las métricas clave, que permitan saber si los objetivos están siendo 

alcanzados. Del mismo modo, se deben asignar indicadores de causa 

e indicadores de efecto.  
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- Identificación y diseño de nuevas iniciativas: Constituye el último 

paso, en donde se definen las actividades que serán desarrolladas 

para implementar la estrategia. 

 

2.5.2. Implementación de un BSC 

En esta etapa se pretende definir la solución estratégica que satisfaga todas 

las expectativas, que sirva principalmente como una herramienta de 

comunicación, además de ser una aplicación que presente la medición de 

resultados facilitando a la toma de decisiones.  

Entre las actividades más destacadas de esta etapa, se precisa la carga de 

indicadores de forma manual, así como la automatización en la carga de 

datos. 

2.5.3. Integración 

En la fase de integración, se deben incluir las fuentes de cada uno de los 

datos necesarios para alimentar cada una de las métricas, conjuntamente 

con los formatos necesarios, manejando el proceso de manera 

automatizada.  

Se debe contar con un plan de mantenimiento para el proyecto. 

 

2.5.4. Seguimiento 

Como cualquier proceso que se ejecuta en una organización, se debe definir 

tareas de monitorización y retroalimentación desde la etapa de diseño hasta 

la implementación del cuadro de mando integral, teniendo en cuanta que las 

empresas son dinámicas y se deben ir adaptando a cada una de las nuevas 

circunstancias. 
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Capítulo N° 3 

ITIL v3 

3.1. ANTECEDENTES 

Los sistemas de Información y las Tecnologías de la Información han 

modernizado la forma en la que las organizaciones contemporáneas operan, 

logrando con su utilización importantes mejoras en cuanto a procesos 

operativos que faciliten la toma de decisiones de una manera más eficaz, 

generando ventajas competitivas. 

Las tecnologías de información es un concepto que engloba la integración y 

convergencia entre informática, telecomunicaciones y la técnica para el 

procesamiento de datos siendo sus principales componentes, los recursos 

humanos, el equipamiento, infraestructura, el software y los mecanismos de 

intercambio de información. Lo que ha hecho que las organizaciones cada 

día alcancen total dependencia de las Tecnologías de Información, que 

puede ser medida bajo criterios racionales como rentabilidad, eficacia y la 

calidad de servicio que la organización ofrece. 

ITIL, o Biblioteca de Infraestructura de Tecnologías de Información, es una 

metodología que se basa primordialmente en la calidad de servicio y el 

desarrollo eficiente de los procesos que se ejecutan con las más relevantes 

actividades relacionadas con los sistemas y tecnologías de información a 

nivel organizacional. Fue desarrollado a fines de los años 80, y actualmente 
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se la considera como un estándar por defecto para la gestión en el área 

tecnológica de las empresas.  

3.2. GOBERNABILIDAD DE TI 

 

Consiste en un marco de estructuras, procesos y mecanismos relacionales. 

Las estructuras implican la existencia de funciones de responsabilidad. Los 

procesos se refieren a la monitorización y a la toma de decisiones 

estratégicas de TI. Estos mecanismos incluyen las alianzas y la participación 

de la organización de TI, el dialogo en la estrategia y el aprendizaje 

compartido. 

Especifica un marco de referencia para la rendición de cuentas y los 

derechos para la toma de decisiones para promover la conducta deseada en 

el uso de las TIs. 

Un marco de referencia de Gobernabilidad de TI depende de ciertos 

aspectos como: 

- Modelo de Gobernabilidad corporativo. 

- Estrategia corporativa 

- Estructura del negocio 

- Misión, visión y objetivos de la organización. 

3.2.1. Medios para una Gobernabilidad de TI 

Muchos de los estándares surgieron por la necesidad de auditarlas diferentes 

actividades en el área de tecnologías de información, asegurando el 

cumplimiento de ciertas regulaciones. 
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Imagen 11. Medios utilizados para alcanzar una Gobernabilidad de TI 

3.2.2. Enfoque del Gobierno de TI 

 

 

Imagen 12. Áreas de enfoque de Gobierno de TI 
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3.3. DEFINICIONES DE ITIL 

 

3.3.1. Generalidades 

La Biblioteca de Infraestructura de Tecnologías de Información, de forma 

abreviada ITIL, es un conjunto de conceptos acerca de la gestión de 

servicios de tecnologías de información, desarrollo y operación de las 

tecnologías de información. Fue desarrollado por la OGC (Ministerio de 

Comercio del Reino Unido), junto con el apoyo de varias publicaciones 

internacionales, con el objetivo de ayudar a las organizaciones a optimizar la 

gestión de servicios de Tecnologías de Información, lo que logrará mejorar la 

calidad y eficiencia en las operaciones de TI, presentando un enfoque que 

aborda el valor estratégico de negocios generado por el área de tecnologías 

de información y la entrega de servicios de alta calidad. 

ITIL está orientado a proveedores de servicios tecnológicos, los directivos del 

área de TI, y los administradores de información.  

Básicamente, ITIL es un set de documentación en donde se detallan los 

procesos que se requieren para la eficiente gestión de servicios de 

Tecnologías de Información dentro de una empresa, además de facilitar y 

mejorar en los proceso de diseño y administración de infraestructura de TI. 

Este objetivo se logra mediante una amplia lista de verificación, tareas, 

procedimientos y responsabilidades que pueden adaptarse a cualquier tipo 

de organización, que describe una forma sistemática y profesional de 

gestionar eficientemente los servicios de TI, haciendo énfasis en los 

requerimientos más importantes del negocio. 

 

3.3.2. Objetivos de ITIL 

El objetivo que ITIL debe alcanzar, es discernir las mejores prácticas en la 

gestión de servicios de Tecnologías de Información de manera sistemática y 
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coherente, basándose en la calidad de servicio y el desarrollo eficaz y 

eficiente de los procesos.  

En la actualidad las tecnologías de información se han convertido en un eje 

crítico para el negocio de cualquier organización, por lo que si no es 

correctamente administrada, el negocio no funciona. Por lo que las librerías 

de infraestructura de tecnologías de información exigen un replanteamiento 

del área tecnológica y la definición de los procesos más relevantes dentro de 

la empresa, provocando la reducción de costos de provisión y soporte de los 

servicios de TI, y garantizando los requerimientos de la información en 

cuanto a seguridad mediante el mantenimiento e incremento de niveles de 

fiabilidad, consistencia y calidad. 

Entre los objetivos que persigue ITIL se pueden citar: 

- Construir soluciones innovadoras para enlazar los objetivos de la 

organización con los objetivos del área de TI 

- Mejorar la calidad de la prestación de servicios. 

- Justificar la calidad de los servicios con respecto a su costo. 

- Asegurar que los servicios brindados satisfacen las necesidades del 

negocio, del cliente y de manera primordial, del usuario. 

- Aclarar las responsabilidades y roles de los miembros que conforman 

el área de TI. 

 

3.3.3. Beneficios de ITIL 

Lo que ITIL propone es la mejor utilización de los recursos existentes dentro 

de una organización, definiendo a dónde deben ser dirigidos. De modo que la 

empresa se posicione de mejor manera para hacer cambios en su 

infraestructura de TI 

Adicional a esto, ITIL optimiza la disponibilidad, confiablidad y seguridad de 

toda la plataforma, especialmente de los servicios más críticos, lo que facilita 

el aprendizaje de experiencias previas, y la eliminación de trabajo 

redundante. 
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Los beneficios más relevantes que se pueden destacar de la implementación 

de la metodología ITIL dentro de una organización son: 

- Mejora en la calidad de los servicios proveídos. 

- Una visión clara de la capacidad actual de los servicios ofrecidos de 

TI.  

- Mayor flexibilidad para las organizaciones  en cuanto al entendimiento 

y aprendizaje de TI.  

- Mejora notable en los sistemas, asegurando fiabilidad, velocidad y 

disponibilidad requerida para ofrecer un servicio de alto nivel.   

- Personal capacitado en gestión de servicios de TI.  

- Contar con una estrategia orientada a los objetivos de la organización 

y a sus usuarios. 

- Conseguir la alineación de TI con el negocio. 

- Definición de métricas de desempeño y de operatividad. 

- Creación de una base sólida para la mejora continua de servicios de 

TI. 

- Diseño de la infraestructura y servicios de TI a costos argumentados. 

- Mayor flexibilidad y un mejor alcance de las acciones de la 

organización frente a cambios del entorno y el mercado. 

Posicionándose así en un soporte fiable para el negocio. 

 
 

3.3.4. Fundamentos de Gestión de Servicios de TI 

 

Empresas – Clientes – Usuarios 

Los clientes son las personas encargadas de contratar un servicio de TI, 

mientras que los usuarios son los que utilizan directamente los servicios de 

TI para desarrollar sus actividades. Las organizaciones se convierten en 

usuario y/o cliente más de los servicios de TI. 

 

Servicio de TI 
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Un servicio de TI es un conjunto de actividades que se encarga de satisfacer 

a una o más necesidades de los usuarios, mediante un cambio de estado en 

el área tecnológica, potenciando el valor y reduciendo el riesgo que presente 

el sistema, sin incurrir en recursos requeridos. 

 

Valor 

Es el valor esencial del concepto de servicio. Desde el punto de vista del 

cliente, el valor consta de dos componentes: funcionalidad y garantía. La 

funcionalidad es lo que el cliente recibe, mientras que la garantía reside en 

cómo se proporciona.   

 

Función 

Es una subdivisión de una organización que está especializada en realizar un 

tipo concreto de trabajo y tiene la responsabilidad de obtener resultados 

concretos. Tienen las capacidades y recursos necesarios para alcanzar los 

resultados exigidos.  

 

Proceso 

Un proceso es un conjunto estructurado de actividades diseñado para 

cumplir un objetivo concreto. Los procesos dan como resultado un cambio 

orientado hacia un objetivo y utilizan la retroalimentación para efectuar 

acciones de automejora y autocorrección. 

Dentro de este listado de procesos se debe incorporar la definición de los 

roles y responsabilidades, herramientas empleadas y controles de gestión 

necesarios para obtener de forma eficaz las salidas esperadas. 

Cada uno de los procesos define políticas, estándares, actividades e 

instrucciones para la correcta gestión de servicios de TI. 

 

Gestión de Servicios 
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Es un método basado en procesos, que se enfoca en la alineación de 

servicios de TI proporcionados con las necesidades de las empresas, 

recalcando los beneficios para el usuario final. Es un conjunto de 

componentes orientados a servicios de punta empleando las mejores 

prácticas, con el fin de generar valor para los clientes en forma de servicios.  

Una gestión de servicios de TI correcta requerirá de: 

-  Conocer las necesidades de los clientes. 

- Estimar la capacidad y recursos necesarios para la prestación del 

servicio. 

- Establecimiento de niveles de calidad de los servicios. 

- Establecer mecanismos de mejora y evolución del servicio. 

 

Administración de un servicio de TI 

La administración está relacionada con la entrega y el soporte de los 

servicios de TI que se adapten a los requerimientos de negocio de la 

organización.  

Soporte al Servicio 

Estos servicios se centran en asegurar que los usuarios tengas los accesos a 

los servicios necesarios para soportar las funciones del negocio. Estos 

aspectos garantizan la continuidad, disponibilidad y calidad de los servicios 

brindados al usuario.   

La siguiente ilustración muestra la interacción entre los principales 

componentes de soporte al servicio. 
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Imagen 13. Diagrama de elementos de Soporte al Servicio 

 

Áreas a las que se dirige ITIL 

La biblioteca de ITIL ofrece pautas para la administración de procesos de TI 

relacionados a: 

- Planificación para la aplicación de los servicios de gestión 

- Perspectiva de negocio 

- Gestión de Servicios (Soporte y entrega de servicio) 

- Gestión de Infraestructura 

- Gestión de Seguridad 

- Gestión de Aplicaciones 
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Imagen 14. Áreas relacionadas con ITIL 

 

3.3.5. Estructura 

Las librerías de Infraestructura de Tecnologías de Información están 

documentadas en un conjunto de libros que describen cómo los procesos 

pueden ser optimizados, y cómo la interacción entre ellos puede ser 

coordinada de mejor manera, detallando las mejores prácticas en cuanto a 

Gestión de Servicios de TI. El núcleo de ITIL está compuesto por cinco 

publicaciones, que proporcionan la orientación y guía para un enfoque 

integrado, de acuerdo a la especificación ISO/IEC 20000. Estos son: 

- Estrategia de Servicios (Service Strategy) 

- Diseño de Servicios (Service Design) 

- Transición de Servicios (Service Transition) 

- Operación de Servicios (Service Operation) 

- Mejora Continua de Servicios (Continual Service Improvement)  

Cada una de estas publicaciones aborda las capacidades que tienen un 

impacto directo en el desempeño de un proveedor de servicios de TI. La 
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estructura de ITIL está basada en un ciclo de vida interactivo y 

multidimensional.  

Se espera que, el Núcleo de ITIL proporcione estructura, estabilidad y fuerza 

al servicio delas capacidades de gestión con sólidos principios, métodos y 

herramientas. De modo que proteja las inversiones y proporcionarla base 

necesaria para la medición, el aprendizaje y mejora. 

 

 

3.4. CICLO DE VIDA 

ITIL enfoca la gestión de servicios a partir del Ciclo de vida de un servicio, 

que es un modelo de organización que informa sobre: 

- La forma en que está estructurada la gestión del servicio. 

- La forma en que los distintos componentes del ciclo de vida están 

relacionados entre sí. 

- El efecto que los cambios en un componente tendrán sobre otros 

componentes y sobre todo el sistema del ciclo de vida. 

El ciclo de vida de un servicio consta de cinco fases. En donde, cada uno de 

los libros de ITIL describen cada una de dichas fases.  
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Imagen 15. Fases de ITIL v3 

 

El patrón dominante en el ciclo de vida del servicio es el paso desde la 

Estrategia del Servicio al Diseño del Servicio, a la Transición del Servicio y a 

la Operación del mismo, hasta llegar a la Mejora Continua del Servicio y 

volver a la Estrategia del Servicio, y así sucesivamente.  

3.5. ESTRATEGIA DE SERVICIO 

En la fase de estrategias de servicio se definen directrices para el diseño, 

desarrollo e implementación de la Gestión del Servicio como un recurso 

estratégico, que son útiles a la hora de definir objetivos y expectativas de 

cara al cliente y al mercado. 
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Ayuda a identificar, seleccionar y priorizar las oportunidades, garantizando 

que una organización esté bien preparada para gestionar los costes y riesgos 

de su cartera de servicios. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ACTIVOS 

Capacidades 
* Organización  
* Conocimiento 

* Procesos 

* Gestión 

Recursos 
* Infraestructuras 
* Información 

* Aplicaciones 

* Financieros 

Personal de TI 

FUNCIONALIDAD 

Y GARANTÍA 

Funcionalidad 
* Rendimiento  
* Requisitos 

 

Garantía 
* Disponibilidad   
*Capacidad 

* Continuidad 

* Seguridad 

SERVICIOS 

VALOR 

Imagen 16. Activos, Funcionalidad y garantía de la Fase de Estrategia de Servicio 
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3.5.1. Objetivo 

El objetivo de la Estrategia de servicio es identificar a la competencia, y 

competir con ella diferenciándose de los demás y ofreciendo un mejor 

rendimiento.  

La ejecución correcta de la Estrategia del Servicio debe: 

- Servir de guía al momento de establecer objetivos y oportunidades. 

- Conocer el mercado y los servicios de la competencia. 

- Armonizar la oferta con la demanda de servicios. 

- Proponer servicios que aporten valor añadido al cliente. 

- Gestionar los recursos y capacidades necesarias para prestar los 

servicios ofrecidos. 

- Elaborar planes que permitan un crecimiento sostenible. 

- Alinear los servicios ofrecidos con la estrategia del negocio. 

 

 

3.5.2. Procesos 

La versión 3 de ITIL distingue 3 procesos a nivel estratégico: 

3.5.2.1. Gestión Financiera 

La Gestión Financiera es un componente integral de la Gestión del Servicio. 

Anticipa la información de gestión necesaria para garantizar una prestación 

eficaz y rentable del servicio. 

Coloca a la organización en posición de llevar una contabilidad responsable 

de todos los gastos y de aplicarla directamente a los servicios. 

Uno de los objetivos fundamentales de este proceso es garantizar la 

financiación adecuada para la provisión y adquisición de servicios.  
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Imagen 17. Flujo de proceso de Gestión Financiera 

3.5.2.2. Gestión de la Demanda 

La Gestión de la demanda es esencial para la Gestión del Servicio, ya que 

armoniza la oferta con la demanda. El objetivo es predecir con la máxima 

precisión la compra de productos y regularla en la medida de lo posible. 

Una demanda mal gestionada supone un riesgo para los proveedores de 

servicios, puesto que un exceso de capacidad puede generar costes que no 

se verán compensados en valor. La capacidad insuficiente, a su vez, afecta a 

la calidad de los servicios prestados y limita el crecimiento del servicio.  

Los acuerdos de Nivel de Servicio, la provisión de la demanda, la 

planificación y una buena coordinación con el cliente pueden reducir la 

incertidumbre sobre la demanda. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gestión de la 
configuración 

Monitorización y 
control de los 
servicios de TI  

Gestión de la 
capacidad 

 
Análisis 

 

 
Desarrollo 

Imagen 18. Flujo de proceso de Gestión de la Demanda 
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3.5.2.3. Gestión de la Cartera de Servicios 

La Gestión de la Cartera de Servicios es un método que permite gestionar 

todas las inversiones en la Gestión del Servicio. El objetivo es crear el 

máximo valor al tiempo que se gestionan los riesgos y los costes. 

Comienza con la documentación de los servicios estándar de la 

organización, y especialmente del Catálogo del Servicio.  

 

 

Imagen 19. Flujo de proceso de Gestión de Cartera de Servicios 

3.6. DISEÑO DEL SERVICIO 

La fase de Diseño del Servicio, que sigue a la Estrategia del Servicio en el 

ciclo de Vida,  proporciona una guía para el diseño y desarrollo de los 

servicios y procesos de gestión de servicios. Abarca los principios de diseño 

y los métodos para convertir los objetivos estratégicos en las carteras de 

servicios y activos del servicio. El ámbito de aplicación de Diseño del Servicio 

no se limita a los nuevos servicios. Esto incluye los cambios y mejoras 

necesarias para aumentar o mantener el valor a los clientes durante el ciclo 

de vida de los servicios, la continuidad de los servicios, el logro de niveles de 

servicio y la conformidad con las normas y reglamentos. Se guía a las 

organizaciones sobre cómo desarrollar las capacidades de diseño para la 

gestión del servicio. 
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3.6.1. Objetivos 

El objetivo principal de la fase de Diseño del Servicio es, diseñar servicios 

nuevos o modificarlos para su paso a un entorno de producción. 

Además, los objetivos del Diseño del Servicio, incluyen, entre otros: 

- Contribuir a los objetivos del negocio 

- Contribuir a ahorrar tiempo, y dinero. 

- Minimizar o prevenir riesgos. 

- Contribuir a satisfacer las necesidades presentes y futuras del 

mercado. 

- Evaluar y mejorar la eficacia y la eficiencia de los servicios de TI. 

- Apoyar el desarrollo de políticas y estándares para servicios de TI. 

- Contribuir a mejorar la calidad de los servicios de TI. 

 

 

3.6.2. Procesos 

Para desarrollar servicios eficaces y eficientes que satisfagan las 

necesidades de los clientes es fundamental incorporar al proceso de Diseño 

del Servicio los resultados de las demás áreas y procesos. Los siete 

procesos fuertemente conectados presentes en la fase de Diseño del 

Servicio son: 
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3.6.2.1. Gestión del Catálogo de Servicios 

Es un componente importante de la Cartera de Servicios, formando parte de 

la columna vertebral del Ciclo de Vida del Servicio, ya que proporcionan 

información a todas las demás fases.  

En el momento en el que un servicio queda listo, el Diseño del Servicio 

prepara las especificaciones que se pueden incluir en la Cartera de 

Servicios. El objetivo de este proceso es el desarrollo y mantenimiento de un 

Catálogo de Servicios que incluya todos los datos precisos y el estado de 

todos los servicios existentes y de los procesos de negocio a los que apoyan, 

así como aquellos que están en desarrollo. 

 

 

Imagen 20. Flujo del proceso de gestión de catálogo de servicios 

 

3.6.2.2. Gestión del Nivel de Servicio 

Mediante este proceso, se negocia y documenta los objetivos del servicio de 

TI con los representantes de la empresa, luego supervisa y produce informes 

sobre la capacidad del proveedor de servicios para ofrecer el nivel de 

servicio acordado.  

Es un proceso vital para todas las organizaciones de servicios de TI, ya que 

es responsable de acordar y documentar los objetivos de nivel de servicio y 

responsabilidades dentro de los SLA. Si estos objetivos son adecuados y 

reflejan con precisión los requisitos de la empresa, el servicio prestado por 

los proveedores de servicios se ve alineado con los requerimientos del 

negocio y cumple con las expectativas de los clientes y usuarios en términos 

de calidad de servicio. Si los objetivos no están alineados con las 

necesidades del negocio, entonces las actividades de los proveedores de 
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servicios y niveles de servicio que no se alineará con las expectativas de 

negocio y se pueden desarrollar nuevos problemas.  

El SLA es efectivamente un nivel de aseguramiento o garantía en relación 

con el nivel de la calidad del servicio entregado por el proveedor de servicios 

para cada uno de los servicios prestados a la empresa.  

El objetivo del proceso de Gestión de Nivel de Servicio es asegurar que un 

nivel acordado de servicio de TI se proporciona para todos los actuales 

servicios de TI. Además se debe definir, documentar, monitorear, medir, 

informar y revisar los niveles de servicios de TI prestados, proporcionando 

una mejor relación y comunicación con la empresa y los clientes.  

 

 

 

Imagen 21. Flujo del proceso de gestión de nivel de servicio 

 

 

3.6.2.3. Gestión de la Capacidad 

La Gestión de la capacidad es el punto central para todos los diseños en los 

que se refiere a aspectos de rendimiento y capacidad. El objetivo de este 

proceso es garantizar que la capacidad es suficiente para las necesidades 

presentes y futuras del cliente. Los requisitos impuestos por el cliente y 

registrados en el SLA son el motor que impulsa el proceso de Gestión de la 

Capacidad. 

Es fundamental que este proceso esté sincronizado con la Cartera de 

Servicios y SLM durante el Ciclo de Vida del Servicio. La Gestión de la 

Capacidad proporciona información sobre los recursos existentes y futuros, lo 
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que permite a la organización decidir qué componentes es preciso renovar y 

cuándo y cómo hay que hacerlo, por lo que debe ser tenida en cuenta en los 

planes de la organización recogidos en la estrategia del Servicio.  

 

 

Imagen 22. Flujo de proceso de gestión de la capacidad 

 

3.6.2.4. Gestión de la Disponibilidad 

La disponibilidad y la fiabilidad de los servicios de TI tienen una influencia 

directa sobre la satisfacción del cliente y la reputación del proveedor de 

servicios. La Gestión de la Disponibilidad es por tanto, un proceso básico que 

se debe iniciar lo antes posible en el Ciclo de Vida, al igual que ocurre con la 

Gestión de la Capacidad. La Gestión de la Disponibilidad comprende todo el 

proceso de diseño, implementación, evaluación gestión y mejora de los 

servicios de TI y de sus componentes. El objetivo de este proceso es 

garantizar que los niveles de disponibilidad de los servicios nuevos y 

modificados corresponden a los niveles acordados por el cliente. Para ello se 

pueden utilizar actividades proactivas y reactivas, como la monitorización y 

comunicación de las métricas de disponibilidad. También es necesario 

mantener el sistema de información de Gestión de Disponibilidad, que 

incluya toda la información necesaria y es la base del plan de disponibilidad. 
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Imagen 23. Flujo de proceso de gestión de la disponibilidad 

3.6.2.5. Gestión de la Continuidad del Servicio de TI 

Desempeña un papel importante en el soporte de procesos de planificación 

de la continuidad del negocio. Las organizaciones puede utilizar este proceso 

como un medio para llamar la atención sobre los requisitos de continuidad y 

recuperación, así como para justificar la decisión de implementar un plan de 

continuidad en el negocio. El objetivo fundamental de este proceso es 

facilitar la continuidad del negocio garantizando recuperación de las 

instalaciones de TI necesarias en el tiempo acordado. El proceso se centra 

en situaciones que se pueden considerar desastrosas, especialmente en 

asuntos que afectan a los procesos de negocio.  

 

Imagen 24. Flujo de proceso de gestión de continuidad del servicio 
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3.6.2.6. Gestión de la Seguridad Informática 

La Gestión de la Seguridad Informática garantiza que la política de seguridad 

de la información satisface los requisitos generales de la organización, así 

como los que tiene su origen en el gobierno corporativo. 

Se trata de un proceso continuo que forma parte integral de todos los 

servicios. Es la base para un desarrollo rentable de un programa de 

seguridad de la información que facilite la consecución de los objetivos del 

negocio. 

 

 

Imagen 25. Flujo de proceso de gestión de seguridad informática 

 

3.6.2.7. Gestión de Proveedores 

Este proceso se centra en todos los proveedores y contratos para facilitar la 

provisión de servicios al cliente. El objetivo es garantizar un nivel constante 

de calidad con un precio justo. Todas las actividades de este proceso se 

basan en la política y la estrategia de proveedores. Para que la política se 

aplique de forma eficaz y coherente es necesario crear una base de datos de 

suministradores y contratos que incluya también la ejecución de los 

correspondientes servicios, pensando siempre en alcanzar la máxima calidad 

en la provisión de servicios de TI. 
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Imagen 26. Flujo de proceso de gestión de proveedores 

 

3.7. TRANSICIÓN DEL SERVICIO 

Para entregar un servicio bien diseñado, se requiere una planificación 

eficiente. Para ofrecer nuevos servicios o modificaciones de los servicios, es 

necesario verificar los costos y el tiempo incurrido, garantizando un mínimo 

de interrupciones a las operaciones. 

La fase de Transición del Servicio incluye la gestión y la coordinación de los 

procesos, sistemas y funciones que se requieren para construir, probar y 

desplegar de una “versión” en producción, así como para la definición del 

servicio de acuerdo a las especificaciones del cliente.    

Esta fase consta de los siguientes pasos: 

- Planificación y preparación 

- Construcción y pruebas 

- Pilotos 

- Planificación y preparación del despliegue  
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3.7.1. Objetivos 

Las metas que persigue la fase de Transición del Servicio son: 

- Dar soporte al proceso de cambio del negocio. 

- Reducir las variaciones en el rendimiento y los errores conocidos del 

servicio nuevo o modificado. 

- Garantizar que el servicio satisface los requisitos de las 

especificaciones. 

- Producir los medios necesarios para realizar, planificar y gestionar el 

nuevo servicio. 

- Minimizar el impacto sobre los servicios que ya están en producción. 

- Aumentar la satisfacción al cliente y fomentar el uso correcto del 

servicio, junto con la tecnología. 

3.7.2. Procesos y Actividades 

Algunos de los procesos de la fase de Transición se pueden producir en más 

de una fase del Ciclo de Vida del Servicio.  

3.7.2.1. Planificación y soporte de la Transición 

Garantiza que los recursos se planifican y coordinan de manera adecuada 

cumpliendo con las especificaciones entregadas de la fase del Diseño del 

Servicio. Además, garantiza la identificación, gestión y minimización de los 

riesgos que pueden interrumpir el servicio durante la fase de transición. 
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Este proceso incluye: 

- Especificaciones de diseño y requisitos del personal de producción. 

- Gestión de planificación, actividades de soporte, progreso de 

transición, cambios, problemas, riesgos, etc.  

- Monitorización de rendimiento de la fase del ciclo de vida del servicio. 

- Comunicación con el cliente, los usuarios y los interesados. 

 

Imagen 27. Flujo de proceso de planificación y soporte de la Transición del servicio 

 

3.7.2.2. Gestión de Cambios 

Un cambio es una modificación o eliminación de un servicio o componente 

del mismo, de manera planificada y de su correspondiente documentación. 

Se pueden dar debido a diferentes motivos, como reducción de costes, 

mejora de servicios o fallo en la provisión del servicio. 

El objetivo de este proceso es garantizar que los cambios sean aplicados de 

una manera controlada y después de haber sido evaluados, priorizados, 

planificados, probados, implementados y documentados.    

Debe garantizar además que, los métodos y procedimientos empleados, 

sean estandarizados y que todos los cambios sean registrados en la base de 

datos de la Gestión de Configuración. 
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Imagen 28. Flujo de proceso de gestión de cambios 

 

3.7.2.3. Gestión de la Configuración y activos del Servicio 

Gestiona de manera global los activos del servicio para dar soporte a los 

demás procesos de Gestión del Servicio.  

El objetivo esencial del proceso es definir componentes de infraestructuras y 

servicios y mantener registros precisos de la configuración. Es importante 

proteger la integridad de los activos del servicio y los distintos elementos de 

configuración. El proceso de Gestión de Configuración puede cubrir activos 

no tecnológicos y elementos de configuración de productos que faciliten el 

desarrollo de servicios, brindando a los demás procesos del negocio un 

soporte eficaz. 

 

 

 

 

Imagen 29. Flujo de proceso de gestión de configuraciones 

 

Si Si 

No No 
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3.7.2.4. Gestión de Versiones y despliegues  

El objetivo de este proceso es construir, probar y desplegar los servicios 

especificados en la fase de Diseño del Servicio, y garantizar de esta manera, 

que el cliente utilice el servicio de manera eficaz. Se debe garantizar que 

existan planes de versiones y despliegues, y que la organización de TI 

transfiere conocimiento a los clientes. 

 

 

Imagen 30. Flujo del proceso de gestión de versiones y despliegues 

 

3.7.2.5. Validación y Pruebas del Servicio 

Las pruebas del servicio contribuyen a mejorar la calidad de la provisión de 

servicios de TI, garantizando que los servicios nuevos o modificados estén 

ajustados al propósito y al uso. 

El objetivo fundamental del proceso es entregar un servicio que aporte valor 

añadido al negocio del cliente. Este proceso debe probar que cada versión 

satisface las expectativas del cliente y que esté ajustado al propósito. 
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Imagen 31. Flujo de proceso de validación y pruebas del servicio 

 

3.7.2.6. Evaluación 

Es un proceso genérico que tiene por objetivo verificar si el rendimiento de 

un módulo, o servicio como tal, es aceptable. En esta fase, la evaluación 

pretende definir el rendimiento de un cambio en el servicio, suministrando 

información importante para la Mejora Continua del Servicio, así como para 

las mejoras futuras en el desarrollo del servicio y la Gestión de Cambios. 

 

 

 

Imagen 32. Flujo de proceso de evaluación 

 

 

 

Si Si 

No No 



             UNIVERSIDAD DE CUENCA 

 
 

76 
María Verónica Iturralde Pesántez 

3.7.2.7. Gestión del Conocimiento 

El objetivo de este proceso es mejorar la calidad de la toma de decisiones 

garantizando el acceso a información segura y fiable durante el Ciclo del 

Vida del Servicio. Facilita al proveedor, la mejora de la eficiencia y calidad de 

los servicios brindados, mediante el acceso a la información adecuada. 

 

 

Imagen 33. Flujo del proceso de gestión del conocimiento 

 

  

3.8. OPERACIÓN DEL SERVICIO 

En la fase de Operación del Servicio, se presentan guías para lograr eficacia 

y eficiencia en la prestación de los servicios, con el fin de asegurar valor para 

el cliente y el proveedor de servicios. 

Se proporcionan las bases para orientar acerca de la manutención de la 

estabilidad en la Operación del Servicio, teniendo en cuenta los cambios en 

los niveles de diseño del servicio.  

Entrega la base de conocimientos al personal, permitiendo tomar decisiones 

en las áreas de gestión de disponibilidad de servicios, control de demanda, 

solución de problemas, etc.  
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3.8.1. Objetivo 

Los objetivos fundamentales de la fase de Operación del Servicio son la 

coordinación y ejecución de las actividades y procesos que se requieren para 

brindar servicios a usuarios y clientes con nivel especificado. La 

responsabilidad de esta fase del ciclo de vida es gestionar la tecnología para 

prestar y dar soporte a los servicios. 

 

3.8.2. Procesos 

La fase de Operación del Servicio se centra en desarrollar las siguientes 

actividades y procesos: 

 

3.8.2.1. Gestión de Eventos 

Un evento es un suceso que afecta a la gestión de la infraestructura de TI o 

la provisión del servicio de TI. Por lo general, son notificaciones que genera 

un servicio de TI. 

El proceso de Gestión de Eventos, tiene el fin de monitorear el rendimiento 

de la infraestructura de TI, mediante la supervisión de todos los eventos 

ocurridos. Este proceso debe ser automatizado para llevar a cabo un 

seguimiento de las circunstancias imprevistas. 
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Imagen 34. Flujo de proceso de gestión de eventos 

 

3.8.2.2. Gestión de Incidentes 

Los incidentes hacen referencias a los fallos, preguntas o consultas. El 

objetivo del proceso es restaurar el fallo del servicio lo antes posible para los 

clientes, de manera que su impacto sobre el negocio sea mínimo. 

La Gestión de Incidentes incluye cualquier evento que interrumpa o pueda 

interrumpir un  

 

 

Imagen 35. Flujo de proceso de gestión de incidentes 

 

3.8.2.3. Gestión de Peticiones 

Este proceso se encarga del tratamiento a las peticiones de servicio, cuya 

necesidad se inicia con un proceso aparte. 

Los objetivos de la Gestión de Peticiones son poner a disposición un canal 

de comunicación por donde solicitar y recibir los servicios, y proporcionar la 

Si 

Si 

No 

No 
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información a los clientes sobre disponibilidad de estos servicios y el 

procedimiento para recibirlos. 

 

 

 

 

 

Imagen 36. Flujo de proceso de gestión de peticiones 

 

3.8.2.4. Gestión de Problemas 

Es responsable del análisis y resolución de las diferentes causas de los 

incidentes. Además ejecuta actividades proactivas para prevenir incidentes 

presentes o futuros, mediante el desarrollo de subprocesos de errores 

conocidos, permitiendo obtener diagnósticos rápidos cuando se producen 

nuevas incidencias. 

Este proceso incluye todo tipo de actividades requeridas para realizar el 

diagnóstico de las causas de las incidencias, y poder encontrar la solución a 

esos problemas. 

La Gestión de Problemas consta de detección, registro, categorización, 

priorización, investigación y diagnóstico, determinación de soluciones 

provisionales, identificación de errores conocidos, determinación de la 

solución, errores del entorno de desarrollo, revisión de problemas relevantes, 

etc. 
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Imagen 37. Flujo de proceso de gestión de problemas 

3.8.2.5. Gestión de Accesos 

Permite a los usuarios autorizados, utilizar el servicio, y a los que no poseen 

autorización, limita el acceso. Ayuda a garantizar que el acceso esté 

disponible en los momentos establecidos. 

 

 

Imagen 38. Flujo de proceso de gestión de accesos 

 

3.8.2.6. Monitorización y Control 

Consiste en un ciclo continuo de monitorización, comunicación y acción, 

siendo esencial para la provisión, soporte y mejora de servicios. 
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3.9. MEJORA CONTINUA DEL SERVICIO 

Las organizaciones de TI tienen que alinear y realinear continuamente sus 

servicios de TI ante las necesidades cambiantes del negocio, identificando e 

implementado mejoras que sirvan al negocio. 

La mejora continua del servicio se centra en actividades y procesos que 

mejoran la calidad de los servicios, utilizando el ciclo de Deming (Planificar – 

Hacer – Verificar – Actuar), en donde se establece una fase de consolidación 

para la mejora. 

 

Planificar: Definición de los objetivos y los 

medios para su consecución. 

Hacer: Implementación de la visión 

prestablecida. 

Verificar: Comprobar que los objetivos previstos 

sean alcanzados con los recursos asignados  

Actuar: Analizar y corregir las desviaciones 

detectadas así como proponer mejoras a los 

procesos utilizados.   

3.9.1. Objetivos 

El objetivo de esta fase es la mejora continua de la eficacia y la eficiencia de 

servicios de TI para facilitar el cumplimiento de los objetivos de negocio.  

Los principales objetivos de la Mejora Continua del Servicio son: 

- Medir y analizar los logros de nivel de servicio. 

- Recomendar mejoras en todas las fases del ciclo de vida. 

- Introducir actividades que aumenten la calidad, la eficiencia, la eficacia 

y la satisfacción del cliente en los servicios y procesos de Gestión de 

servicios de TI. 

- Emplear métodos de gestión de calidad. 

Los objetivos del proceso de mejora se pueden lograr mediante 

monitorización y medición de procesos y actividades involucrados en la 

prestación de servicios de TI:  

Imagen 39. Ciclo Deming 
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- Conformidad: Los procesos se adecúan a los nuevos modelos y 

protocolos. 

- Calidad: Se cumplen objetivos prestablecidos en plazo y forma. 

- Rendimiento: Los procesos son eficientes y rentables para la 

organización de TI. 

- Valor: Los servicios ofrecen el valor esperado y se diferencia de los de 

la competencia. 

 

3.9.2. Procesos 

3.9.2.1. Definición del rumbo 

El efecto de una mejora depende del rumbo hacia donde esté encaminada. 

Sin una visión de lo que se pretende conseguir, el valor de la mejora será 

limitado.  

La organización debe evaluar continuamente la relevancia, integridad y 

viabilidad de su programa de mejoras, en donde se comunique a toda la 

organización, el grado necesario de concientización, comprensión, 

entusiasmo y apoyo, mediante la utilización de dialogo fluido y presentación 

de informes frecuentes sobre los logros conseguidos. 

3.9.2.2. Medición del Servicio 

El CSI tiene que medir una organización para poder determinar cuál es su 

situación actual., lo que significa que se debe poder determinar el valor de 

los servicios ofrecidos, con respecto a los niveles acordados, y comunicar 

dicha información a sus clientes. 

Sirve para demostrar si un cliente es el responsable de un fallo, en cuyo caso 

deberá recurrir a la formación para aumentar sus conocimientos. 
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Imagen 40. Flujo de proceso de Medición  del servicio 

 

3.9.2.3. Informes de Servicio 

Este proceso es el responsable de la generación de informes sobre los 

resultados alcanzados y los cambios en niveles de servicio. 

 

 

 

 

Imagen 41. Flujo de proceso de generación de informes de servicio 
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BALANCED SCORECARD DE 

TECNOLOGÍAS DE INFORMACIÓN  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Capítulo N° 4 

BALANCED SCORECARD DE 
TENOLOGÍAS DE INFORMACIÓN 

4.1. ANTECEDENTES 

El Balanced Scorecard nace de la idea de Kaplan y Norton en el año 1992, 

como un modelo de gestión que permite alinear los objetivos de todas las 

áreas de la organización.  

El BSC nace como una herramienta y se convierte en un sistema que 

entrega valor estratégico que apunta a toda la organización, mediante la 

utilización de una serie de métricas seleccionadas.  
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Las TI se han constituido en los activos intangibles esenciales de los 

negocios al momento de sostener ventajas competitivas y liderazgo. Los 

directivos del área de TI han evolucionado su perfil, mediante la participación 

en la construcción de la visión empresarial y trabajando paralelamente a la 

línea del negocio para la toma de decisiones.  

La experiencia tecnológica señala que la metodología que sobresale como la 

mejor herramienta para medir el desempeño de un área de TI6, es el 

Balanced Scorecard, mediante las 4 perspectivas, usuarios, contribución al 

valor del negocio, eficiencia de procesos internos y la capacidad de 

innovación.  

La implementación de un BSC en el área de Tecnologías de Información, 

como un sistema de monitoreo del desempeño, debe alinearse con la idea de 

administrar los TI como un negocio, que debe ser rentable, satisfacer a los 

clientes, ofrecer servicios de calidad y promover el crecimiento de los 

recursos humanos.  

Actualmente, las organizaciones requieren que las áreas de tecnologías de 

información tengan un enfoque estratégico que genere objetivos a corto y 

largo plazo, alineados a la estrategia del negocio global. Por tanto, el BSC de 

TI debe estar vinculado de manera técnica y funcional con el BSC de la 

corporación. 

4.2. DEFINICIONES 

4.2.1. Generalidades 

A finales de los años 90s, Gremberger y Brugger adaptaron el modelo de 

Balanced Scorecard inicial, para ser utilizada como una herramienta para el 

Gobierno del área de Tecnologías de Información.   

                                                           
6Rizzo, Estefanía. “La Contribución del Balanced Scorecard al Proceso de Gobierno de Tecnologías de 

Información”. Universidad de CEMA. 2011. 
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Se debe tener en cuenta que, los objetivos del área de TI en las 

organizaciones se focalizan en los siguientes aspectos: 

- Compromiso con los usuarios y satisfacción de sus necesidades. 

- Duración de tiempo del ciclo de vida de los sistemas, plazos de 

entrega e implementación. 

- Calidad y costes. 

- Administración de las inversiones. 

- Disponibilidad de la infraestructura de TI. 

- Operaciones internas de TI. 

- Soporte a los proceso de  negocio de los usuarios.  

La idea de aplicar un Balanced Scorecard para analizar las tecnologías de 

información fue planteada y es estudiada por el Instituto Europeo de 

Software desde 1999. Según este planteamiento TI, con sus propios 

objetivos, se constituye en una empresa más dentro de la organización, 

debiendo administrar recursos y satisfacer demandas de clientes.  

Los BSC de TI deben contener las siguientes características estructurales: 

- Simplicidad en la presentación 

- Vínculos explícitos con la estrategia de TI: Acoplamiento con el 

proceso de planeación estratégica de TI y la ayuda a la consecución 

de objetivos claves. 

- Amplio compromiso ejecutivo 

- Definición de métricas estandarizadas 

- Capacidad y disposición de contexto:  

Mediante un BSC de TI, se mide de manera integral, el desempeño de su 

organización y a los recursos humanos, identificando las brechas en la 

percepción al cliente, análisis costo-beneficio de los servicios brindados y en 

la calidad de los procesos internos del área de tecnologías de información.  
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Las metas e indicadores integrales representan un reto en el diseño y 

dimensionamiento, por lo que se requiere marcos de referencia de 

estándares difundidos como CobIT, ITIL, ISO/IEC 20000, etc., en donde se 

basan en mejores prácticas y resultados específicos de TI, cubriendo las 

perspectivas del BSC.  

 

4.2.2. Ventajas 

Un BSC de TI facilita el proceso de toma de decisiones y ayuda a cumplir con 

los objetivos de desempeño acordados. Además: 

- Crear y medir el valor agregado por TI al negocio. 

- Conocer los costos tangibles e intangibles inmersos en TI. 

- Comprender en la manera en la que TI está contribuyendo para el 

logro de objetivos. 

- Reconocer las responsabilidades de TI, en la generación de valor. 

 

4.2.3. Factores Críticos a considerar 

Para la implementación de un cuadro de mando integral para TI, se deben 

considerar los siguientes factores: 

- Entender la definición de visión y estrategia del negocio. 

- Contar con el apoyo de los directivos. 

- Aprovechar los indicadores existentes. 

- Alinearse a diferentes estándares o mejores prácticas. 
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4.2.4. Fases de un BSC de TI 

La gestión de TI dentro de una organización, mediante el BSC constituye un 

proceso complejo, en donde se pueden diferenciar dos etapas: 

Primera Etapa: Alineación de objetivos de TI con la estrategia global de 

la empresa 

Previamente a la implementación de un BSC dentro de TI, se debe plantear 

un principio fundamental de alineación de objetivos con la estrategia, de 

modo que el área de TI entregue valor a la estrategia, debiendo plantear sus 

estrategias, y a su vez sus objetivos. Lo que se pretende es que tanto la 

estrategia, como los objetivos e indicadores se encuentre alineados de 

manera estratégica con el BSC global de la organización. Una vez logrado 

esto, se tiene el terreno listo para implementar eficientemente un BSC de TI.    

Segunda Etapa: Adaptar el BSC para gestionar las TI   

Para la adaptación e implantación de un BSC a las perspectivas de TI, se 

formulan 4 perspectivas, orientación al usuario, contribución corporativa, 

excelencia operacional y orientación a futuro. Las mismas que serán 

explicadas con detalle en el siguiente apartado. 

Mediante esta adaptación, se debe definir la manera en la que se aplicaran 

los indicadores que reflejen las características de la organización, para cada 

una de las perspectivas. 

 

4.2.5. Factores Críticos a considerar 

Para la implementación de un cuadro de mando integral para TI, se deben 

considerar los siguientes factores: 

1. Entender la definición de visión y estrategia del negocio. 
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2. Contar con el apoyo de los directivos. 

3. Aprovechar los indicadores existentes. 

4. Alinearse a diferentes estándares o mejores prácticas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.3. PERSPECTIVAS DE UN BSC DE TI 

A finales de los años 90, el modelo tradicional de Balanced Scorecard 

desarrollado por Kaplan y Norton, fue adaptado como herramienta para ser 

utilizada por el área de Tecnologías de Información. Las modificaciones 

existentes se deben a que el área de TI es un proveedor de servicios 

internos, por lo que las perspectivas que lo integran deben ser adaptadas a 

cada una de las necesidades específicas. 

Las perspectivas de un Balanced Scorecard de Tecnologías de Información 

difieren del tradicional de la siguiente manera: 
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Las dos primeras perspectivas, Contribución Corporativa y Orientación al 

usuario, y considerando a los usuarios de los sistemas de información como 

clientes del área de TI, hacen referencia a si el área de TI está proveyendo 

los servicios adecuados para la organización en su conjunto y para los 

usuarios individuales. Las dos perspectivas siguientes, Excelencia 

operacional y Orientación Futura, se refieren a las capacidades de la 

infraestructura y de la función de TI para entregar los productos y servicios. 

 

 

4.3.1. Perspectiva de Contribución Corporativa 

Misión 

 Contribuir con valor para el negocio 

Objetivos 

Establecer y mantener una buena imagen con la administración, 

asegurando que los proyectos de TI proporcionen valor a la empresa. 

Controlar los costos, y vender productos o servicios apropiados.   
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La perspectiva financiera tradicional se preocupa de manejar el presupuesto 

de los proyectos de TI y los beneficios provenientes de las ventas de los 

servicios de TI. En la perspectiva de Contribución Corporativa, los proyectos 

de TI, deben generar valor para la organización, estableciendo claramente el 

impacto en el negocio de los riesgos en los recursos y objetivos de TI.  

Esta perspectiva resume las consecuencias económicas de los procesos de 

TI.  

Se obtienen indicadores necesarios para dar seguimiento al presupuesto y 

contabilidad del área de TI. 

El Balanced Scorecard utiliza la perspectiva financiera, o específicamente la 

de Contribución Corporativa para mostrar el valor agregado de las otras 

perspectivas, ya que cada una generará resultados financieros.  

Indicadores 

Los indicadores más importantes que se pueden citar para la perspectiva de 

Contribución Corporativa son: 

Control de Gastos de TI: 

- % sobre o dentro del presupuesto 

- Asignación a ítems 

- Presupuesto de TI como % de retorno 

- Gastos de TI 

Valor al negocio de la Función de TI: 

- % capacidad de desarrollo en proyectos estratégicos 

- Proporción de inversión en nuevo desarrollo, infraestructura, remplazo.  

Valor agregado de proyectos de TI: 

- Evaluación financiera con ROI  

- Evaluación del negocio basada en Economía de la información 

Venta a terceros: 

- Estimación de beneficios financieros de venta a terceras personas 
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4.3.2. Perspectiva de Orientación al usuario 

Misión 

Ofrecer un valor agregado a los productos y servicios para los 

usuarios finales. 

Objetivos 

Establecer y mantener buenas relaciones con los usuarios finales, 

explotando las oportunidades de TI. Satisfacer todas las necesidades 

del usuario final. Ser percibido como el mejor proveedor de productos 

y servicios de TI.  

La orientación y satisfacción de los usuarios es uno de los elementos más 

importantes dentro del negocio, y está fuertemente enfatizado en las 

metodologías de cambio de Reingeniería de Procesos de negocio. Los 

indicadores para medir el nivel de satisfacción al usuario, por lo general se 

consigue mediante encuestas acerca de la atención brindada por parte del 

área de TI.  

Esta perspectiva es crucial al momento de implementar la administración de 

niveles de servicio para establecer la forma en la que los servicios van a ser 

entregados, y que es lo que los usuarios reciben.  

Indicadores 

Los indicadores de satisfacción al usuario se enfocan en tres puntos: 

Proveedor preferido de TI: 

- % de aplicaciones desarrolladas por el área de TI 

- % de aplicaciones de terceras partes 

 

Relación estrecha con el usuario: 
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- Índice de participación con el usuario para el desarrollo de 

aplicaciones estratégicas. 

- Índice de participación con el usuario para el desarrollo de nuevas 

aplicaciones. 

- Frecuencia de encuestas, reuniones y entrevistas. 

- Índice de amigabilidad de las aplicaciones 

Satisfacción del usuario: 

- Índice de satisfacción del usuario. 

- Índice de disponibilidad de aplicaciones y servicios. 

- Tiempo de entrega del servicio. 

- Índice de amigabilidad de las aplicaciones. 

 

4.3.3. Perspectiva de Excelencia Operativa 

Misión 

Entregar los productos y servicios de TI de manera eficiente.  

Objetivos 

Los objetivos fundamentales en la perspectiva de excelencia operativa 

son anticipar e influir las solicitudes de los usuarios finales. Ser eficientes 

en la planificación, desarrollo, operación y mantenimiento de aplicaciones 

informáticas. Proporcionar información rentable que satisface a los 

usuarios finales. 

El área de tecnologías de información de la organización debe entregar un 

servicio de alta calidad y bajo costo a sus clientes y puede ser logrado 

mediante una gestión óptima de los procesos y seguimientos de las medidas 

corporativas. 
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Es vital para el negocio, la definición de un catálogo de servicios, en dónde 

se pueda conocer los componentes más importantes para la entrega de los 

servicios de TI, y poder realizar un control y un seguimiento adecuado. 

Indicadores 

En la perspectiva de excelencia operativa, los indicadores están enfocados 

en el aseguramiento de la calidad de los servicios, por lo que la 

disponibilidad, la continuidad y crecimiento de capacidad, son indicadores 

críticos, pudiendo ser  utilizadas para un Benchmarking. 

Desarrollo eficiente de software: 

- % de cambios y ajustes en etapas de desarrollo 

- Incremento de presupuesto inesperado 

- % de código reutilizado 

- % de actividades dedicadas a mantenimiento 

Eficiencia en Operaciones: 

- % de indisponibilidad del servidor 

- % de indisponibilidad de la red 

- Tiempos de respuesta por categoría de usuarios 

- % de actividades realizadas a tiempo 

- Tiempo promedio entre fallas 

Eficiencia en la Mesa de Ayuda: 

- Tiempo promedio de respuesta 

- % de tiempos respondidos dentro de los tiempos 

- % de personal de TI que tiene acceso a intranet y/o internet 

- % de personal de TI que utiliza efectivamente estas facilidades 

Adquisición de PCs y Software: 

- Tiempo promedio de entrega 
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4.3.4. Perspectiva de Orientación a Futuro 

Misión 

Ofrecer una mejora continua y prepararse para los desafíos del futuro.  

Objetivos 

Los objetivos que persigue la perspectiva de orientación al futuro son 

anticiparse y estar preparados para los problemas de TI que puedan 

surgir, mejorando sus habilidades mediante capacitación, desarrollo y 

constante actualización. Realizar estudios de costo-beneficio de las 

tecnologías emergentes y su idoneidad para el negocio.  

Para complementar la medición del rendimiento actual, se debe medir el 

rendimiento futuro, esto se hace mediante la preparación del personal de TI, 

haciendo énfasis en la investigación de nuevas tecnologías. Las TI deben 

evaluar las futuras tendencias, y anticiparlas.  

Para lograr el hecho de estar preparados ante cualquier imprevisto, se debe 

capacitar y educar al personal interno, de manera que pueda crecer junto con 

el negocio.  Los recursos humanos son los elementos más importantes en TI, 

por lo que contar con un plan de carrera e incentivos es crítico al momento 

de monitorear el desarrollo del personal que laborar en el área de TI 

 
Indicadores 

En la Orientación al Futuro, se citan los siguientes indicadores: 

Gestión del personal de TI: 

- Cantidad de horas/hombre contabilizadas 

- % de horas/hombre en proyectos 

- Índice de satisfacción del personal de TI 

 

Capacitación y educación TI: 
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- Días de capacitación por persona 

- Presupuesto de educación como % presupuesto de TI. 

- % de usuarios capacitados (tecnología/aplicación) 

- Índice de calidad de la capacitación  

Experiencia en TI: 

- Años de experiencia en TI, por persona de TI 

- Pirámide de edad de funcionarios de TI 

Investigación en nuevas tecnologías: 

- % presupuesto de TI invertido en investigación 
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4.4. INTEGRACIÓN DEL BALANCED SCORECARD CON ITIL 

 

Imagen 42. Integración del Balanced Scorecard de TI  con  ITIL 

 

El inicio de una Balanced Scorecard de Tecnologías de Información nace de 

la Estrategia global de la organización, de donde se genera necesariamente 

la estrategia para el área de TI. Para poder alcanzar los objetivos inmersos 

dentro de la estrategia establecida, se definen los procesos de TI que 

engloban actividades, estos procesos generan dashboards, que permiten a 

los CIOs7 dar seguimiento y monitorización constante a la estrategia de TI. 

Cada una de las actividades tiene una serie de pasos que se deben 

                                                           
7Chief Information Officer (Director de Tecnologías de Información):Ejecutivo responsable del área de 
TI y los sistemas informáticos    

Define 

Define 

Define 

Genera 
Dashboards Monitoriza 

Procesos de ITIL Monitoriza 

Genera 
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desarrollar, y también tiene métricas, indicadores y medidas para la 

performance, que se van a medir, evaluar y analizar a través de un Balanced 

Scorecard de TI  

ITIL es un conjunto de las mejores prácticas para la Dirección y Gestión de 

Servicios de Tecnologías de Información en lo referente a Personas, 

Procesos y Tecnología.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cada fase de ITIL presenta una serie de procesos, los que cada uno de ellos 

debe generar una serie de dashboards para el monitoreo de los diferentes 

procesos y actividades del área de Tecnologías de Información.  

 

 

 

 

Mejores  

Niveles de servicio 

Optimización de 

Recursos 

ADMINISTRACIÓN 

DE SERVICIOS DE TI 

Procesos 

Personas Tecnología 

Imagen 43.  Administración de Servicios de  TI 
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Capítulo N° 5 

IMPLEMENTACIÓN DEL 
BALANCED SCORECARD DE TI 

 

5.1. ANÁLISIS Y DIAGNÓSTICO 

5.1.1. Análisis de la Situación Actual 

Para arrancar con el proyecto de implementación del Balanced Scorecard de 

TI, se inicia con un análisis detallado del funcionamiento del área de 

Tecnologías de Información, en cuando a procesos, niveles de madurez, 

recursos, etc.  

 

5.1.1.1. Plantilla para Análisis de Situación Actual  

Se desarrolló una plantilla para Análisis de Situación Actual (ver Anexo 1) en 

donde se define de manera detallada la manera en la que se debe ejecutar el 

Análisis de la Situación Actual del área de Tecnologías de Información en 

una empresa determinada. 

Esta plantilla contiene en primera instancia un análisis de madurez de la 

organización de TI como tal, mediante la madurez de la organización y en un 

análisis FODA. 

Una vez que se obtiene una visión global del área de TI, de acuerdo a las 

descripciones y definiciones de las fases de Gestión de Servicios de TI junto 

con sus diferentes procesos de ITIL v3, se realiza un análisis de los procesos 
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existentes y la manera en la que cada uno de ellos está implementado dentro 

de la organización. 

Conjuntamente con personal del área especializado en el tema, se obtiene 

un análisis de madurez de los procesos mencionados, en donde se deben 

realizar comentarios y observaciones acerca de los resultados obtenidos 

sobre el nivel de madurez alcanzado.  

Dado que el proyecto es una implementación de un Balanced Scorecard, se 

determina los indicadores y métricas utilizadas al momento, de las diferentes 

fuentes de información para los procesos acompañado de la forma en la que 

éstos son medidas. 

 

5.1.1.2. Análisis de Situación Actual de ETAPA EP 

De acuerdo a la Plantilla expuesta en el apartado anterior, se realizó el 

análisis de situación actual de la Subgerencia de Tecnologías de Información 

de ETAPA EP, Ver Anexo 2. Análisis Situación Actual ETAPA EP. De donde 

se obtuvieron los fundamentos necesarios para arrancar con el proyecto de 

implementación de un BSC de TI.  

 

 

5.1.2. Análisis Costo / Beneficio 

Se requiere realizar un análisis Costo / Beneficio, de acuerdo a la plantilla 

localizada en el Anexo 3. En donde se detallan los beneficios en costos, de la 

implementación de procesos dentro del área de tecnologías de información. 

El Anexo 4  Análisis Costo / Beneficio  fue ejecutado en ETAPA EP, en la 

Subgerencia de Tecnologías de Información, con datos reales relacionados 

con los procesos de Gestión de Servicios de TI.  
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5.1.3. Revisión del Plan Estratégico de TI 

El Plan Estratégico de TI fue desarrollado por el proveedor Pricewaterhouse 

Coopers AG,  mediante un proceso de Consultoría, y es el que se ha 

establecido dentro de la Subgerencia de Tecnologías de Información.  

De los lineamientos estratégicos se desprende los objetivos estratégicos que 

se alinean con los objetivos del negocio. Estos objetivos deben ser medibles, 

mediante el establecimiento de indicadores a través de la implementación de 

un Balanced Scorecard consiste y eficaz, considerando a todo el personal de 

la organización, sincronizando los procesos directivos y operativos con la 

estrategia, lo que permite a la Alta Dirección la concesión de los objetivos 

estratégicos.  

Los resultados que se obtuvieron a partir de la revisión del Plan Estratégico 

de TI, fueron los objetivos estratégicos de donde se generan los procesos de 

TI que deben ser medidos, con el fin de mejorar el desempeño del área de 

TI, y ayudar a la toma de decisiones.  

 

 

5.1.4. Levantamiento de Indicadores a medir 

El siguiente paso, en el presente proyecto es el levantamiento de indicadores 

y métricas del área de Tecnologías de Información de acuerdo a las 

necesidades del negocio.  

Una vez que se ha obtenido la información base de la Situación Actual del 

área de Tecnologías de Información, se conoce a breves rasgos, cuáles son 

las necesidades y requerimientos del personal de Alta Dirección, obteniendo 
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una visión de los posibles indicadores de los procesos de Gestión de 

Servicios, que van a ser medidos dentro del Balanced Scorecard.  

5.1.4.1. Indicadores Clave 

Dentro de todos los procesos de Gestión de Servicios de TI dentro del marco 

referencial ITIL v3. existen procesos clave que son los que definen el 

funcionamiento del área de Tecnologías de Información. Cada uno de estos 

procesos deben ser identificados para determinar cuáles son los factores 

influyentes para la implementación del Balanced Scorecard.   

 

5.1.4.2. Selección de Indicadores 

Se tienen varias fuentes de información con respecto a los indicadores tanto 

de Gestión de Servicios de TI como indicadores de Balanced Scorecard.  

Dentro de la documentación que ITIL v3 presenta, propone un grupo de 

indicadores para cada uno de los procesos de las fases del ciclo de vida de 

los servicios, en el Anexo 5. Indicadores de ITIL v3., se muestra una matriz 

de los indicadores de cada proceso, con su respectiva descripción. De ésta 

primera lista, se extraen los indicadores, de acuerdo al nivel de madurez e 

implementación de los procesos de TI dentro del negocio, determinados en el 

Documento de Análisis de Situación Actual, mencionado anteriormente.  

Los creadores8 del Balanced Scorecard de TI proponen, junto a cada una de 

las perspectivas, los procesos de Balanced, y sus respectivos indicadores de 

Gestión de Gobernabilidad de TI, tal como se muestra en el Anexo 6. 

Indicadores de Balanced Scorecard de TI. 

De éstas matrices, se deben seleccionar los indicadores que deben y pueden 

ser medidos de acuerdo a las necesidades del negocio, y a la disponibilidad 

                                                           
8 El Balanced Scorecard de TI está basado en el Balanced Scorecard de Kaplan y Norton, y en Gobernabilidad de 

TI de WIn Van Grembergem 
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de la información. Por lo que, mediante encuestas, entrevistas y reuniones 

con los miembros de la Alta Dirección, se definen y depuran los indicadores a 

medir, tanto de ITIL como de Balanced Scorecard, definiendo la fuente, si se 

encuentra automatizado o no, la periodicidad de medición, la periodicidad de 

evaluación y forma de cálculo. 

A los indicadores seleccionados se les tiene que asignar a la perspectiva y 

categoría de BSC a la que se adaptan. 

5.1.4.3. Responsables  

El BSC de TI o Tablero de Comando se alimenta de las diferentes fuentes de 

información, de cada uno de los miembros de Alta Dirección, contribuyendo a 

la estrategia de la organización de TI y ayudando a integrar los objetivos y 

necesidades individuales para la consecución de objetivos estratégicos.    

Por tanto, una vez que han sido establecidos los indicadores a medir, se 

determinan el o los responsables de cada uno de los indicadores, que serán 

quienes se encarguen de mantener vigentes las fuentes de información, así 

como también de la medición y evaluación de acuerdo al periodo establecido. 

5.1.4.4. Indicadores para BSC de TI en ETAPA EP 

Para el desarrollo del proyecto piloto en ETAPA EP, se realizaron encuestas, 

reuniones y varios talleres con el Subgerente de Sistemas de 

Telecomunicaciones y con cada uno de los Administradores de las diferentes 

Áreas para llegar a un consenso acerca de los indicadores claves a medir de 

acuerdo a las necesidades tanto de TI como del negocio, obteniendo la 

matriz a partir de la que se diseñará la base de datos para el data 

warehouse.  

Se emplearon las fuentes de indicadores explicadas anteriormente, y 

adicionalmente matrices de indicadores internos propuestos por el área de 
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Auditoría Interna, presentados en el Anexo 7. Indicadores de Auditoría 

Interna para el Área de TI – ETAPA EP.    

En el Anexo 8. Indicadores para Balanced Scorecard de TI en ETAPA EP., 

se registran los indicadores, la fuente de información, periodicidad, 

responsable y forma de cálculo de cada uno, distribuido en cada una de las 

perspectivas y categorías de Balanced Scorecard.  

Para cada uno de los indicadores seleccionados se genera una ficha con la 

información respectiva de cada uno, en donde las personas responsables 

firman su autorización y aprobación, en el Anexo 9. Ficha Indicadores se 

presenta la plantilla. Y, en el Anexo 10. Ficha Indicadores Balanced 

Scorecard  de TI para ETAPA EP.    

5.1.5. Selección de las Herramientas a utilizar 

5.1.5.1. Extracción, transformación carga y almacenamiento de Datos 

Microsoft SQL Server 2008 R2 

SQL Server 2008 es un sistema de gestión de base de datos basado en el 

modelo relacional, en donde se almacena y recupera datos solicitados por 

otras aplicaciones de software.  

La versión que será utilizada para la creación y almacenamiento de las bases 

de datos requeridas en el presente proyecto es SQL Server 2008 R2. 

 

SQL Server Business Intelligence 

Es una herramienta de Microsoft que permite el desarrollo de análisis de 

datos de Inteligencia de Negocios.  

Incluye características como: ETLs (Extracción, transformación y carga de 

datos), OLAP9, minería de datos, almacenamiento de datos, ayuda a la toma 

de decisiones, entre otras.  

                                                           
9 Procesamiento analítico en línea. 
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Imagen 44. Estructura de Microsoft SQL Server 2008. 

 

5.1.5.2. Publicación de Balanced Scorecard 

Microsoft SharePoint Server 2010 

Es una plataforma de colaboración empresarial que permite la administración 

de contenidos a través de una interfaz familiar, basado en el Explorador web, 

módulos de administración de proceso, módulos de búsqueda y una 

plataforma de administración documental.      

Este servidor permite a los usuarios de la corporación encontrar la 

información que necesitan a través de presentaciones, blogs, informes, hojas 

de cálculo y sistemas analíticos.  

El siguiente diagrama ilustra las herramientas de Inteligencia de Negocio 

utilizadas para publicar los datos en Microsoft SharePoint 2010.  
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Luego de haber analizado las herramientas de inteligencia de negocios, la 

más apropiada para la publicación del Balanced Scorecard es 

PerformancePoint Services, dado que mediante su utilización se puede 

brindar ayuda en la toma de decisiones con respecto a Tecnologías de 

Información, satisfaciendo los requerimientos del personal implicado en el 

presente proyecto.  
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5.2. DISEÑO 

 

Los requerimientos del personal de la Subgerencia de Tecnologías de 

Información han colaborado en la definición del diseño e implementación del 

Data Warehouse del Balanced Scorecard de TI, siendo estos requerimientos 

el centro del negocio y el factor de éxito para una correcta implementación 

del presente proyecto. 

 

Para definir el diseño del Data Warehouse se realizaron encuestas, 

entrevistas y talleres con el Subgerente de Tecnologías de Información y los 

Administradores de las diferentes áreas de TI, dentro de ETAPA EP, a fin de 

conocer sus objetivos, en base a qué toman sus decisiones y los indicadores 

que desean medir, dando una mejor perspectiva del tipo de información que 

manejan con más frecuencia.   

Un factor importante a la hora de definir el diseño del Data Warehouse es el 

análisis de los reportes analíticos o estadísticos existentes de la 

organización, ya que se puede determinar en base a que se toman 

decisiones.     

 

La fase de diseño en un proyecto de Implementación de un Balanced 

Scorecard está en función de la organización, de los requerimientos de la 

organización de TI, la estructura orgánica y de sus datos, por lo que en este 

apartado se describe el diseño tanto de la base de datos para 

almacenamiento, como del Data warehouse para la implementación del 

Balanced Scorecard de TI dentro de ETAPA EP.  
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5.2.1. Descripción de la Arquitectura Física 

 

 

Imagen 45. Arquitectura Física de la Implementación  
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5.2.2. Descripción de la Arquitectura de Datos 

El siguiente diagrama explica la arquitectura típica utilizada para la 

implementación de Data Warehouse, con sus diferentes componentes: 

- Fuentes de datos 

- ETLs 

- OLAP: data warehouse y cubos 

- Presentación 
 

 

Imagen 46. Arquitectura de la Implementación 

 

Las fuentes de datos origen fueron utilizadas en la obtención de datos que 

alimentarán al sistema.  Las bases de datos que han sido utilizadas como 

fuentes, son bases relacionales de SQL Server 2008 R2. Adicionalmente se 

utilizaron hojas de cálculo embebidas. 
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5.2.3. Análisis de las fuentes de datos  

Las bases de datos que fueron utilizadas para alimentar el Data Warehouse 

son: 

1. Base de datos de Footprints: Hace referencia a Gestión de 

Incidentes, Cambios y  Versiones, Satisfacción de Usuarios, 

Gestión de Configuraciones. 

2. Base de datos de Active Directory de los Usuarios 

3. Base de datos de Microsoft Project Server, del área de Gestión de 

Proyectos.  

 

La base de datos de Footprints es una de las principales en la 

implementación del presente proyecto, ya que de ella, se desglosan datos de 

varios procesos que se requieren medir, convirtiéndose en el proveedor de 

datos a partir de cual se generan los reportes más importantes en el área de 

Tecnologías de Información de ETAPA EP. Por esta razón se realizó un 

análisis extenso de la base de datos para determinar cuáles son las 

entidades y atributos que se requieren.   

En esta base de datos no se tiene restricciones, métodos de validación y 

verificación de que los campos ingresados sean correctos.  

Los reportes que se generan mensualmente por la herramienta, posee la 

información relacionada a los distintos procesos de Gestión de Servicios de 

TI.  

A partir de las tablas de la base de datos de Footprints, y luego de analizar 

los requerimientos se identifican las tablas que serán utilizadas.  

La entidad Incidente, Cambio, Satisfacción, corresponden a los diferentes 

tickets creados, y todos los datos relacionados a estos. A pesar de que para 

el registro de usuarios existe un vínculo con Active Directory, ciertos usuarios 

registrados presentan ciertas inconsistencias. Así como ciertos campos sin 

información, por lo que luego de analizar los registros de las tablas 
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correspondientes, se agregará la expresión “No definido” en caso de ser 

necesario.  

      

 

5.2.4. Diseño de la Base de Datos para Área de Almacenamiento  

La base de datos se diseñó de acuerdo al análisis de datos y a los 

indicadores que se van a medir de cada una de las perspectivas de Balanced 

Scorecard. 

- Contribución Corporativa 

- Orientación a los Usuarios 

- Excelencia Operativa 

- Orientación a futuro 

Las tablas se crearon sobre un motor de base de datos Microsoft SQL Server 

2008 R2., y son utilizadas para cargar y actualizar las diferentes dimensiones 

del Data Warehouse.  

5.2.4.1. Tablas y atributos  

A continuación se indican las tablas que contiene la base de datos del 

Balanced Scorecard de la Subgerencia de Tecnologías de Información: 

 Gerencia: Contiene información sobre la gerencia.    

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 ger_id Entero Identificador de la gerencia 

 ger_nombre Texto Nombre de la gerencia 

 
 

Subgerencia: Contiene información sobre la subgerencia. Se relaciona con 

la tabla Gerencia, en donde ger_id es la identificación de la gerencia a la que 

pertenece la subgerencia.    

Atributo Tipo de Datos Descripción 
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 sub_id Entero Identificador de la subgerencia 

 sub_nombre Texto Nombre de la subgerencia 

 ger_id Entero Gerencia a la que pertenece la subgerencia 

 
 

Departamento: Contiene información sobre el departamento. Se relaciona 

con la tabla Subgerencia, en donde sub_id es la identificación de la 

subgerencia a la que pertenece el departamento. 

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 dep_id Entero Identificador del departamento 

 dep_nombre Texto Nombre del departamento 

 sub_id Entero Subgerencia a la que pertenece el departamento 

 
 

Localidad: Contiene información sobre las diferentes oficinas de ETAPA EP. 

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 loc_id Entero Identificador de la localidad 

 loc_nombre Texto Nombre de la localidad 

 loc_direccion Entero Dirección de la localidad 

 loc_tipo Entero Tipo de localidad: Intranet, Extranet, Control. 

 

Fecha: Contiene las fechas desglosadas para poder tener la dimensión de 

tiempo.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 fecha_id Fecha Fecha completa 

 fecha_mes Entero Mes del año 

 fecha_mes_nombre Texto Nombre del mes del año 

 fecha_anio Entero Año 

 

Usuario: Un usuario es una persona (empleado o trabajador de ETAPA EP) 

que tiene acceso a los diferentes servicios que brinda la Subgerencia de 

Tecnologías de Información. Esta tabla contiene información relevante 

relacionada con los usuarios, como su posición en la estructura orgánica de 

la organización. Se relaciona con la tabla Departamento y Localidad, donde 

dep_id es la identificación del departamento donde labora el usuario, y loc_id 

es la identificación de la localidad (oficina) en donde se encuentra el usuario.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 
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 user_id Texto Identificador del usuario 

 user_nombre Texto Nombres del usuario 

 user_apellido Texto Apellidos del usuario 

 user_email Texto Correo electrónico del usuario 

 dep_id Entero Departamento en el que labora el usuario 

 loc_id Entero Localidad en donde se ubica el usuario 

 

Agente: Contiene información relacionada con los agentes de TI, quienes 

forman parte del equipo de la Subgerencia de Tecnologías de Información y 

son los encargados de resolver incidentes y/o atender a los requerimientos 

de cambio por parte de los usuarios.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 age_id Texto Identificador del usuario agente 

 age_nombre Texto Nombres del agente 

 age_apellido Texto Apellidos del agente 

 age_equipo Texto Equipo de trabajo al que pertenece el agente 

 
 

Proyecto: Contiene información sobre los proyectos informáticos. Se 

relaciona con la tabla Usuario, donde user_id es la identificación del usuario 

de TI que gestiona el proyecto. 

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 proy_uid Texto Identificador del proyecto 

 proy_nombre Texto Nombre/Descripción del proyecto 

 proy_costo Float Costo presupuestado para proyecto 

   proy_aniopoa Entero Año de POA 

 proy_fechacomienzo Fecha Fecha de iniciación del proyecto 

 user_id Texto Usuario gerente del proyecto 

 proy_categoria Texto Categoría del proyecto 

 proy_caracterizacion Texto Caracterización del proyecto 

 proy_alineacion Texto Alineación estratégica del proyecto 

 proy_fase Texto Fase de ejecución del proyecto 

 
 

Proyecto_Historico: Contiene información sobre las modificaciones y 

variación en diferentes periodos de tiempo en cuanto a los proyectos 

informáticos. Se relaciona con la tabla Proyecto, donde proy_uid es la 

identificación del proyecto de TI. 
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Atributo Tipo de Datos Descripción 

 proy_uid Texto Identificador del proyecto 

 proy_costoejecutado Float Costo ejecutado del proyecto 

 proy_fechacorte Fecha Fecha de corte de modificaciones del proyecto 

 proy_%previsto Float Porcentaje de avance previsto 

 proy_%cumplimiento Float 
Porcentaje de cumplimiento de acuerdo a lo 
previsto 

 proy_%completado Float Porcentaje de ejecución completado del proyecto 

 
 
 

Proveedor: Los proveedores de TI son organizaciones o personas naturales 

que proveen servicios a la Subgerencia de Tecnologías de Información, 

mediante la ejecución de contratos.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 prv_id Entero Identificador del proveedor de TI 

 prv_razonsocial Texto Razón social del proveedor externo de TI 

 prv_direccion Texto Dirección del proveedor 

 prv_telefono Texto Contacto telefónico del proveedor 

 prv_ciudad Texto Ciudad del proveedor 

 prv_contacto Texto Persona de contacto del Proveedor 

 

 
Contrato: Contiene información de los contratos de los proveedores con la 

Subgerencia de Tecnologías de Información. Tiene relación con la tabla 

Proveedor y Empleado, donde prv_id es la identificación del proveedor 

externo y usr_id es la persona que administra el contrato.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 cont_id Texto Identificador del contrato 

 cont_nombre Texto Nombre del contrato 

 cont_fechainicio Fecha Fecha de inicialización del contrato 

 cont_fechafin Fecha Fecha de finalización del contrato 

 cont_monto Float Monto aproximado del contrato 

 usr_id Texto Usuario fiscalizador del contrato 

 prv_id Entero Proveedor externo de TI que ejecuta el contrato 

 
 

Categoria_Servicio: Contiene información de las categorías que constan en 

el catálogo de servicios de TI.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 csrv_id Entero Identificador de la categoría de servicio 
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 csrv_nombre Texto Nombre de la categoría de servicio 

 
 

Subcategoria_Servicio: Contiene información sobre las subcategorías de 

los servicios de TI que constan en el catálogo. Se relaciona con la tabla 

Categoria_Servicio mediante el identificador csrv_id.  

 

 

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 ssrv_id Entero Identificador de la subcategoría de servicio 

 ssrv_nombre Texto Nombre de la subcategoría de servicio 

 csrv_id Entero Categoría a la que pertenece la subcategoría 

 
 

Servicio: Contiene información sobre los servicios de TI disponibles en el 

catálogo, explicados en el Anexo 2. Sección 4.2.1. Se relaciona con la tabla 

Subcategoria_Servicio mediante el identificador ssrv_id.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 srv_id Entero Identificador del servicio 

 srv_nombre Texto Nombre del servicio 

 ssrv_id Entero Subcategoría a la que pertenece el servicio  

 
 

Tipo_Servicio: Contiene información sobre los tipos de servicio de TI que 

constan en el catálogo. Se enlaza con la tabla Servicio mediante el atributo 

srv_id.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 tip_id Entero Identificador del tipo de servicio 

 tip_nombre Texto Nombre del tipo de servicio 

 srv_id Entero Servicio que contiene el tipo de servicio 

 
 

Tipo_CI: Contiene información sobre los tipos de CI.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 tci_id Entero Identificador del tipo de CI 

 tci_nombre Texto Nombre del tipo de CI 
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CI: Esta tabla contiene datos relacionados a los CIs, que son los Items de 

Configuración (Desktops, laptops, equipos de comunicación, etc.) existentes 

dentro de la organización, almacenads en la base de datos de 

configuraciones CMDB. Se relaciona con la tabla Tipo_CI en donde tci_id 

hace referencia al tipo de CI.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 ci_id Texto Identificador del tipo de servicio 

 tci_ci Entero Identifica el código de CI al que pertenece 

 ci_numero Entero Número de CI  

 ci_estado Entero Estado del CI 

CI_Usuario: Contiene información sobre los custodios de los distintos CIs 

almacenados en la base de datos de configuraciones. Se relaciona con las 

tablas CI y Usuario en donde ci_id hace al CI y user_id es el usuario custodio 

del elemento de configuración.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 ci_id Texto Identificador del CI 

 user_id Texto Identifica el usuario custodio del CI 

 
 

Medio: Contiene información sobre el medio por el cual se registra el ticket, 

como teléfono, correo electrónico, portal web, formulario, etc.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 med_id Entero Identificador del medio de registro 

 med_nombre Texto Nombre del medio 

Encuesta: Contiene información de las encuestas realizados a los usuarios, 

tanto en Gestión de Incidentes como de Cambios y Versiones. Se relaciona 

con las tablas Incidente, RFC, Usuario, Servicio, en donde ticket_id hace 

referencia al ticket, sea de Gestión de Cambios o Gestión de Incidentes., 

user_id es el usuario que realiza la encuesta de satisfacción, srv_id es el 

servicio que será evaluado.   

 

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 enc_id Entero Identificador de la encuesta 

 ticket_id Entero 
Número de ticket evaluado (Service Desk o Gestión de 
Cambios) 

 enc_prioridad Texto Prioridad de la encuesta 
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 enc_estado Texto Estado de la encuesta 

 enc_fecha Fecha Fecha de ejecución de la encuesta 

 enc_proyecto Texto 
Proyecto (Área: Service Desk o Cambios) que es 
evaluada 

 user_id Texto Usuario que realiza la evaluación 

 srv_id Texto Identificación del servicio que está siendo evaluado 

 q1 Entero Respuesta de satisfacción a pregunta 1 

 q2 Entero Respuesta de satisfacción a pregunta 2 

 q3 Entero Respuesta de satisfacción a pregunta 3 

 q4 Entero Respuesta de satisfacción a pregunta 4 

 q5 Entero Respuesta de satisfacción a pregunta 5 

 q6 Entero Respuesta de satisfacción a pregunta 6 

 q7 Entero Respuesta de satisfacción a pregunta 7 

 q8 Entero Respuesta de satisfacción a pregunta 8 

 q9 Entero Respuesta de satisfacción a pregunta 9 

 

Encuesta_Agente: Contiene información sobre los agentes evaluados en las 

encuestas. Se relaciona con la tabla Encuesta en donde enc_id es el vínculo 

con la información principal de la encuesta; y con la tabla Agente mediante 

age_id.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 enc_id Entero Identificador de la encuesta 

 age_id Texto Agente evaluado 

 
 

RFC: Contiene información sobre los requerimientos de cambio. Se relaciona 

con las tablas Medio, y Usuario, en donde, al igual que con la tabla RFC, 

med_id es la identificación del medio por el que se registra, y  user_id es la 

identificación del usuario que solicita el cambio en el servicio. 

 

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 ticket_id Entero Identificador o número del requerimiento de cambio 

 rfc_estado Texto Estado del requerimiento de cambio 

 rfc_fechacreacion Fecha Fecha de creación del requerimiento de cambio 

 rfc_tipo Texto Tipo de cambio 

 rfc_prioridad Entero Prioridad del requerimiento de cambio 

 med_id Entero Identificación del medio por el cual se registra 

 usr_id Texto Usuario que registra el incidente 

 rfc_categoria Texto Categoría del requerimiento de cambio 

 rfc_causa Texto Causa por la que se requiere el cambio 

 rfc_razon Texto Razón por la cual se ejecuta el cambio 

 usr_id Texto Usuario que registra el incidente 
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RFC_Agente: Contiene información sobre los agentes asignados a los 

requerimientos de cambio. Se relaciona con las tablas RFC en donde 

ticket_id es el vínculo con la información principal del requerimiento de 

cambio; y con la tabla Agente mediante age_id.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 ticket_id Entero Identificador del RFC 

 age_id Texto Agente asignado en el cambio 

 
 

RFC_Cierre: Contiene información sobre los requerimientos de cambio que 

son cerrados. Al igual que las tablas anteriores, se relaciona con la tabla 

RFC en donde ticket_id es el vínculo con la información principal del RFC. 

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 ticket_id Entero Identificador del incidente 

 rfc_fechacierre Fecha Fecha de cierre del incidente  

 rfc_codigocierre Texto Código con el que ha sido cerrado el incidente 

 

RFC_Servicio: Contiene información sobre los servicios que requieren 

cambio. Se relaciona con las tablas RFC en donde ticket_id es el vínculo con 

la información principal del requerimiento de cambio; y con la tabla Servicio 

mediante srv_id.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 ticket_id Entero Identificador del RFC 

 srv_id Texto Agente asignado en el cambio 

 

Incidente: Contiene información sobre los incidentes. Se relaciona con las 

tablas Medio, Usuario y Servicio, en donde med_id es la identificación del 

medio por el que se registra, usr_id es la identificación del usuario que 

presenta el fallo o solicitud de servicios y srv_id es el servicio del cual se 

registra el incidente.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 ticket_id Entero Identificador o número del Incidente 

 inc_estado Texto Estado del incidente 

 inc_fechacreacion Fecha Fecha de creación del incidente 
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 inc_tipo Texto Tipo de incidente (Fallo o Solicitud) 

 inc_prioridad Entero Prioridad de resolución del incidente 

 med_id Entero Identificación del medio por el cual se registra 

 srv_id Entero Identificación del servicio que ha sido atendido 

 usr_id Texto Usuario que registra el incidente 

 

Incidente_Agente: Contiene información sobre los agentes asignados a las 

incidencias. Se relaciona con la tabla Incidente en donde ticket_id es el 

vínculo con la información principal del incidente; y con la tabla Agente 

mediante age_id.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 ticket_id Entero Identificador del incidente 

 age_id Texto Agente asignado en la resolución del incidente  

 
 

Incidente_Cierre: Contiene información sobre los incidentes que son 

cerrados. Al igual que las tablas anteriores, se relaciona con la tabla 

Incidente en donde ticket_id es el vínculo con la información principal del 

incidente.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 ticket_id Entero Identificador del incidente 

 inc_fechacierre Fecha Fecha de cierre del incidente  

 Inc_codigocierre Texto Código con el que ha sido cerrado el incidente 

 

Incidente_CI: Contiene información sobre los CIs asignados a los incidentes. 

Se relaciona con la tabla Incidente en donde ticket_id es el vínculo con la 

información principal del incidente; y con la tabla CI mediante ci_id.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 ticket_id Entero Identificador del incidente 

 ci_id Texto Agente asignado en la resolución del incidente  

 

Mantenimiento: Contiene información sobre los mantenimientos aplicados a 

los CIs.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 man_id Entero Identificador del mantenimiento 
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 man_fecha Fecha Fecha de ejecución del mantenimiento 

 man_prioridad Texto Prioridad del mantenimiento 

 

 
Mantenimiento_Agente: Contiene información sobre los agentes que 

ejecutan los mantenimientos a los CIs. Se relaciona con la tabla 

Mantenimiento en donde man_id es el vínculo con la información principal del 

mantenimiento; y con la tabla Agente mediante age_id.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 man_id Entero Identificador de la encuesta 

 age_id Texto Agente evaluado 

 

 
Mantenimiento_CI: Contiene información sobre los CIs que han recivido 

mantenimiento. Se relaciona con la tabla Mantenimiento en donde enc_id es 

el vínculo con la información principal del mantenimiento; y con la tabla CI 

mediante ci_id.  

Atributo Tipo de Datos Descripción 

 man_id Entero Identificador del incidente 

 ci_id Texto Agente asignado en la resolución del incidente  

 

 

5.2.4.2. Modelo Relacional  

En el Anexo 11. Diagrama de relaciones de la base de datos Balanced 

Scorecard, se muestra el diagrama relacional de la estructura de datos 

empleada para la creación del data warehouse. De donde se desprenden el 

esquema multidimensional, se ha elegido el esquema de copo de nieves 

para poder obtener las jerarquías desnormalizadas.     

5.2.5. ETLs  

Los ETLs son procesos que permiten extraer datos desde diversas fuentes 

(bases de datos, hojas de Excel, archivos planos, etc.),  reformatearlos y 

limpiarlos, para cargarlos en otra base de datos o data warehouse, como en 
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el presente proyecto, de modo que se puedan analizar los datos apoyando a 

los distintos procesos de negocio. 

En el Anexo 13. Procesos ETL para poblar el data warehouse, se explican en 

sus 3 fases los procesos ETL más relevantes ejecutados dentro en el 

proyecto para poblar la base de datos.   

 

 

 

 

 

5.2.5.1. Extracción de la información  

Para el presente proyecto se utiliza el paquete de Microsoft Business 

Intelligence, que cuenta con varias opciones de manipulación de datos, 

cubriendo con los requerimientos de carga de datos para el Data Warehouse. 

La primera fase del proceso ETL, consiste en la extracción de los datos 

desde las diferentes fuentes. En este proyecto, los sistemas origen hacen 

referencia a bases de datos relacionales en SQL Server 2008 R2, archivos 

planos y hojas de Excel, tomando en cuenta que cada uno de los sistemas 

utilizan organización de datos diferente, con diversos formatos.  

La extracción permite que los datos se encuentren en el formato requerido 

para el proceso de trasformación. 

 

Análisis de Calidad de la información  

Dentro del proceso de extracción, se contempla la revisión de los datos 

extraídos, ya que de la calidad de los datos analizados depende la eficiencia 

en la toma de decisiones, por lo que, cualquier mejora en la integridad de los 
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mismos, ayuda sustancialmente con este objetivo, fomentando el uso del 

Balanced Scorecard por parte de los funcionarios de TI. 

Un análisis profundo, detecta posibles valores inválidos que deben ser 

corregidos con acciones manuales y automatizadas en los procesos de carga 

dentro del proceso de transformación, esto asegura que el Data Warehouse 

sea convergente, recuperando una gran cantidad de datos confiables y 

robustos para la toma de decisiones. 

En el proyecto, al analizar las fuentes de información se detectaron ciertos 

inconvenientes con la calidad de los datos, lo que impedía su carga para la 

implementación del Data Warehouse.  

Se identificaron tres aspectos al realizar el análisis de los datos:   

- Metadata: Comparaciones de valores con las definiciones relacionales 

y los formatos que han sido definidos. 

- Contenido: Análisis de reglas de negocio y propiedades de los 

atributos. 

- Relaciones: Verificaciones de integridad, relaciones entre claves 

foráneas. 

Se tomaron correctivos frente a una serie de problemas que se detectaron al 

realizar el análisis: 

1. Referencias a claves foráneas no existentes. Como por ejemplo, en la 

tabla de Incidentes no hay una relación directa con la tabla Usuario y 

con Medio; en la tabla Usuarios no existe una clave foránea a 

Departamento.  

2. Errores de integridad entre valores de diferentes tablas. Los servicios 

que se registran en la tabla Incidente no concuerdan con los servicios 

del catálogo.  
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3. Múltiples identificadores haciendo referencia a un mismo atributos. 

Hay varios registros de usuarios que presentan el mismo código, 

apellido, pero el nombre varía. 

4. Redundancia de atributos en múltiples tablas. Por ejemplo, en la tabla 

de RFCs existe un atributo de Subgerencia, y de Usuario, cuando un 

Usuario ya está relacionado con Departamento y Subgerencia. 

5. Valores de columnas con errores tipográficos. Atributos almacenados 

unos con signos de puntuación. 

6. Valores con múltiples formatos representando un mismo elemento. 

Celdas de usuario en las que algunas contienen “@etapa.net.ec” otras 

que no.   

Mejora en la calidad de datos  

El proceso comienza con un análisis de los datos de las diferentes fuentes 

para la población del Data Warehouse de Balanced Scorecard. Para que se 

pueda cumplir con los requerimientos solicitados, se realizó la depuración de 

las entidades: 

- Usuarios  

- Gerencia 

- Subgerencia 

- Departamento 

- Localidades 

- Categoría de Servicios 

- Subcategoría de Servicios 

- Servicios 

- Agentes 

Esto se logró mediante una estandarización de nombres, que contengan solo 

los atributos necesarios para la carga en el Data Warehouse.   
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Los problemas encontrados y analizados, fueron corregidos en su mayor 

parte y adicionalmente se comunicó al Administrador de Base de Datos 

acerca de las anomalías encontradas al momento de procesar los ETLs. 

 

5.2.5.2. Transformación  

Dentro de esta fase se aplican una serie de funciones sobre los datos que 

han sido extraídos de modo que se obtenga datos que puedan ser cargados.  

En ciertos casos, las fuentes de información necesitan de manipulación de 

los datos inconsistentes, o a su vez, se requiere de ciertas transformaciones, 

como: 

- Selección de columnas, por ejemplo los usuarios repetidos no deben 

cargarse. 

- Traducción de códigos, en el caso de las prioridades, se almacenan 

con valores numéricos del 1 al 5, lo que debe ser traducido a Bajo, 

Medio, Alto, etc. 

- Obtener valores concatenados, como en el código de CI= ‘Número de 

CI’ + ’-‘ + ’Tipo CI’. 

- Unión de datos de múltiples fuentes. 

- Cálculo de subtotales 

- Validación de datos de modo que no existan valores nulos o 

inconsistentes.   

 

 

5.2.5.3. Carga de datos  

El proceso de carga de información se da cuando los datos generados de la 

fase de transformación son cargados en la base de datos o data warehouse 



             UNIVERSIDAD DE CUENCA 

 
 

127 
María Verónica Iturralde Pesántez 

destino. De acuerdo a los requerimientos de negocio, este proceso puede 

realizarse mediante la sobreescritura de información con los nuevos datos, o 

almacenar los diferentes procesos de carga de manera histórica.  

Verificación de carga a realizar  

Mediante este proceso se identifica si es que el Data Warehouse debe ser 

cargado, identificando los esquemas anteriores.  

La verificación de carga es responsabilidad de todos los procesos ETL, 

permitiendo que se realice de forma autónoma.  

 

 

 

 

 

 

5.3. IMPLEMENTACIÓN 

En esta sección se detalla el proceso de implementación de la solución 

diseñada para data Warehouse de Balanced Scorecard de TI, la creación del 

cuadro de mando integral mediante la herramienta de Inteligencia de 

Negocios seleccionada, PerformancePoint,  junto con la publicación de los 

datos en el portal web interno de ETAPA EP basado en Microsoft SharePoint 

Server. 
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5.3.1. Modelamiento Multidimensional 

Un data warehouse es una reproducción estructurada y periódica de datos 

provenientes de varias fuentes hacia un ambiente desarrollado para analizar 

la información.  

En éste apartado se describen los elementos multidimensionales o cubos 

que forman parte del data warehouse del Balanced Scorecard de TI. Para 

esto, se analizaron los distintos requerimientos del personal de la 

Subgerencia de Tecnologías de Información, plasmados en la matriz de 

indicadores expuesta en el apartado 5.1.4.4., Anexo 8.   

A continuación se detallan los cubos empleados, con una breve explicación 

de cada una de sus dimensiones. 

  

5.3.1.1. CUBO PROYECTOS 

Mediante CUBO_PROYECTO  se obtendrá datos que permitan extraer los 

indicadores: 

- Cumplimiento del cronograma del portafolio de proyectos 

- Proyectos clasificados por Año POA, Categoría  

- Personal de TI que gestiona proyectos 

- Ejecución presupuestaria en proyectos 
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El diagrama anterior presenta la estructura del cubo, y en el Anexo 14. 

Estructuras multidimensionales extendidas para data warehouse Balanced 

Scorecard., se visualiza la estructura detallada de los campos incluidos en 

los diferentes cubos.  

Dimensión Fecha_Creación 

Fecha_Creación es la dimensión de tiempo que determina a que mes y año 

han sido creados los datos cargados dentro del Data Warehouse. Esto 

permite obtener indicadores de acuerdo a la periodicidad que ha sido 

establecida, siendo el día, el nivel más bajo de la jerarquía, y año el nivel 

más alto. Al igual que la Dimensión Orgánico, la dimensión Fecha_Creación 

es utilizada en todos los cubos. 

Gerencia Subgerencia 

Departamento 

Usuario 

Proyecto 

Proyecto_Historico 

Fecha_Creación 

Localidad 

Imagen 47. Estructura Multidimensional CUBO_PROYECTO 



             UNIVERSIDAD DE CUENCA 

 
 

130 
María Verónica Iturralde Pesántez 

 

 

 
Imagen 48. Dimensión Fecha_Creación 

 

Dimensión Fecha_Cierre 

Fecha_Cierre es otra dimensión de tiempo en la que se determina a que mes 

y año han sido cerradas o finalizados los distintos datos cargados dentro del 

Data Warehouse. De modo que, también se puede obtener indicadores de 

acuerdo al cierre, siendo el día, el nivel más bajo de la jerarquía, y año el 

nivel más alto.  

 

Imagen 49. Dimensión Fecha_Cierre 

 

Dimensión Orgánico 

La dimensión Orgánico es empleada para el análisis de los usuarios de 

acuerdo a la su posición jerárquica en la estructura del organigrama de 

ETAPA EP. Está dimensión es utilizada en todos los cubos.  

DIM_Fecha_Creación 

 Fecha_Creación 

- Anio_Creación 

- Mes_Creación 

- Día_Creación 

DIM_Fecha_Cierre 

 Fecha_Cierre 

- Anio_Cierre 

- Mes_Cierre 

- Día_Cierre 
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Consta de los atributos Gerencia_Nombre, Subgerencia_Nombre y 

Departamento_Nombre, como se muestra en la siguiente imagen. 

 
Imagen 50. Dimensión Orgánico 

 

Dimensión Usuario 

La dimensión Usuario es utilizada para analizar los usuarios de la empresa, 

que gestionan proyectos y  contratos, requieren cambios, reportan de 

incidentes  y tienen movimientos con el área de Tecnologías de Información.  

 

 

Imagen 51. Dimensión Usuarios 

DIM_Orgánico 

 
Gerencia 

- Gerencia_Nombre 

 Subgerencia 

- Subgerencia_Nombre 

 Departamento 

- Departamento_Nombre 

DIM_Usuario 

 Localidad 

Localidad_Nombre 

 Usuario 

Usuario_Nombres 

 Orgánico 
Gerencia_Nombre 
Subgerencia_Nombre 
Departamento_Nombre 
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Dimensión Proyecto 

La dimensión Proyecto sirve para realizar un análisis de los proyectos 

informáticos que han sido cargados en el data warehose.   

 
 

Imagen 52. Dimensión Proyecto 

 

5.3.1.2. CUBO CONTRATO 

Mediante CUBO_CONTRATO se podrá reunir los datos necesarios para 

obtener el siguiente indicador: 

- Proveedores de TI 

La estructura multidimensional del Cubo se presenta en el siguiente gráfico: 

 

 

 

 

 

DIM_Proyecto 

 Usuario  

Usuario_Nombre 

 Proyecto 

Proyecto_Nombre 

 Proyecto_Histórico 

Fecha_Corte 

 Orgánico 
Gerencia_Nombre 
Subgerencia_Nombre 
Departamento_Nombre 
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De acuerdo a la estructura, las dimensiones planteadas son: 

Dimensión Proveedor 

La dimensión Proveedor es empleada para el análisis de los proveedores 

que han mantenido o mantienen contratos vigentes con la Subgerencia de 

Tecnologías de Información.  

Gerencia Subgerencia 

Departamento 

Usuario 

Contrato Proveedor 

Fecha_Cierre 

Fecha_Creación 

Localidad 

Imagen 53. Estructura Multidimensional CUBO_CONTRATO 
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Imagen 54. Dimensión Proveedor 

 

 

Dimensión Contrato 

La dimensión Contrato se utiliza para el análisis de los contratos existentes 

dentro de la Subgerencia de Tecnologías de Información, con sus tiempos de 

ejecución, y proveedores. 

 
Imagen 55. Dimensión Proveedor 

 

DIM_Proveedor  

 Proveedor 

- Proveedor_Nombre 

- Proveedor_Ciudad 

DIM_Contrato 

 Usuario  

Usuario_Nombre 

 Contrato 

Contrato_Nombre 

 Proveedor 

Proveedor_Nombre 

 Orgánico  

Gerencia_Nombre 
Subgerencia_Nombre 
Departamento_Nombre 

 Fechas 

Fecha_Creacion 

Fecha_Cierre 
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5.3.1.3. CUBO ENCUESTA_SATISFACCIÓN 

Mediante CUBO_ENCUESTA_SATISFACCION se podrá reunir los datos 

necesarios para obtener el siguiente indicador: 

- Satisfacción del usuario referente a Gestión de Incidentes y Gestión 

de Cambios 

- Cantidad de encuestas de satisfacción del cliente 

 

Imagen 56. Estructura Multidimensional CUBO_ENCUESTA_SATISFACCION 

De acuerdo a la estructura, las dimensiones planteadas son: 

 

 

 

 

Gerencia Subgerencia 

Departamento 

Usuario 

Encuesta Encuesta_Agente 

Servicio 

Fecha_Creación 

Localidad 

Subcategoría 

Categoría 

Agente 
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Dimensión Servicios 

La dimensión Servicios es utilizada para analizar la jerarquía de los servicios 

brindados por la Subgerencia de Tecnologías de Información. 

 

Imagen 57. Dimensión Servicio 

Dimensión Agente 

Un agente es una persona del área de TI, capacitada para resolver 

incidentes, gestionar requerimientos de cambio, ejecutar mantenimientos, y a 

su vez, su trabajo es calificado por los diferentes usuarios.  

La dimensión Agente se emplea para realizar un análisis de los datos 

cargados en el data warehouse de los agentes de TI. 

DIM_Servicio 

 Categoría  

Categoría_Nombre 

 Subcategoría 

Subcategoria_Nombre 

 Servicio 

Servicio_Nombre 
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Esta dimensión es utilizada en varios de los cubos multidimensionales, como 

Incidentes, RFC, Mantenimiento. 

 

Imagen 58. Dimensión Agente 

Dimensión Encuesta_Satisfacción 

La dimensión Encuesta_Satisfacción ayuda a obtener un análisis de las 

encuestas ejecutadas por los usuarios, calificando los servicios brindados por 

el personal del área de TI. 

 

Imagen 59. Dimensión Encuesta_Satisfacción 

 

5.3.1.4. CUBO RFC 

A través de los datos obtenidos del CUBO_RFC se pueden extraer los 

indicadores: 

DIM_Agente 

 Agente 

- Agente_Nombre 

- Agente_Equipo 

DIM_Encuesta_Satisfacción 

 Usuario  

Usuario_Nombre 

 Encuesta 

Calificaciones 

 Agente 

Agente_Nombre 

 Orgánico  
Gerencia_Nombre 
Subgerencia_Nombre 
Departamento_Nombre 

 Fechas 

Fecha_Creacion 
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- RFCs solicitados 

- RFCs aceptados y aprobados 

- RFCs realizados y solicitados 

- Tasa de atención de cambios 

- Tasa de aceptación de cambios 

- Utilización de Medios en Gestión de cambios 

- RFCs clasificados de acuerdo a diferentes parámetros 

 

 

Imagen 60. Estructura multidimensional CUBO_RFC 

 

 

De acuerdo a la estructura planteada, las dimensiones son: 

Dimensión Medio 

Gerencia Subgerencia 

Departamento 

Usuario 

RFC RFC_Agente 

Servicio 

Fecha_Creación Localidad 

Subcategoría Categoría 

Agente 

RFC_Servicio 

RFC_Cierre Fecha_Cierre 

Medio 
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La dimensión Medio se utiliza para analizar los medios de ingreso de los 

distintos tickets.  

 

Imagen 61. Dimensión Medio 

 

Dimensión RFC_Cierre 

La dimensión RFC_Cierre permite analizar los RFC cerrados de acuerdo a la 

fecha de cierre, y al código de cierre.  

 

Imagen 62. Dimensión RFC_Cierre 

 

 

Dimensión RFC 

DIM_Medio 

 Medio 

- Medio_Nombre 

DIM_RFC_Cierre 

 RFC_Cierre 

Código_Cierre 

 

 Fecha_Cierre 

Anio_Cierre 

Mes_Cierre 

Dia_Cierre 
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La dimensión RFC es la base del proceso de Gestión de Cambios, de donde 

se puede obtener un análisis detallado de los RFC filtrados por Categoría, 

Tipo de Cambio, Usuario, Servicio, Área de Negocio.  

 

 

Imagen 63. Dimensión RFC 

 

5.3.1.5. CUBO CI 

Mediante el cubo de CIs se pueden obtener reportes de los siguientes 

indicadores: 

- Cantidad de CIs 

- CIs por Tipo, Localidad 

Dimensión CI 

La dimensión CI permite analizar los diferentes elementos de configuración 

con su comportamiento y movimientos de acuerdo a sus custodios, Gestión 

de Incidentes y Mantenimientos.  

 

DIM_RFC 

 Usuario  

Usuario_Nombre 

 RFC 

Categoría 

Tipo  

 Agente 

Agente_Nombre 

 RFC_Cierre 

Código 

Fecha 

 Medio 

Medio_Nombre 

 Fecha_Creación 

Anio_Creación 

Mes_Creación 

Dia_Creación 

 Servicio 

Categoría 

Subcategoría 

Servicio 
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Imagen 64. Cubo y dimensión CI 

 

5.3.1.6. CUBO INCIDENTE 

Mediante el CUBO_INCIDENTE se obtiene: 

- Cantidad de incidentes reportados 

- Tasa de resolución de incidentes 

- Cantidad de incidentes cerrados y reportados 

- Utilización de medios en Gestión de Incidentes 

- Incidentes clasificados de acuerdo a diferentes parámetros 

DIM_CI 

 CI 

CI_ID 

 

 Tipo_CI 

TipoCI_Nombre 

 

 Usuario  

Usuario_Nombre 
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Imagen 65. Estructura Multidimensional CUBO_INCIDENTE 

 

Dimensión Incidente_Cierre 

La dimensión Incidente_Cierre permite analizar los Incidentes cerrados de 

acuerdo a la fecha de cierre, y al código de cierre.  

 

Imagen 66. Dimensión Incidente_Cierre 

Gerencia Subgerencia 

Departamento 

Usuario 

Incidente Incidente 
Agente 

Servicio 

Fecha_Creación Localidad 

Subcategoría Categoría 

Agente 

Incidente 
Servicio 

Incidente 
Cierre 

Fecha_Cierre 

Medio Incidente_CI CI 

Tipo_CI 

DIM_Incidente_Cierre 

 Incidente_Cierre 

Código_Cierre 

 

 Fecha_Cierre 

Anio_Cierre 

Mes_Cierre 

Dia_Cierre 
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Dimensión Incidente 

La dimensión Incidente es la base del proceso de Gestión de Incidentes, de 

donde se puede obtener un análisis detallado de las incidencias filtrado por 

Tipo de Incidente, Usuario, Servicio, Área de Negocio.  

 

 

Imagen 67. Dimensión Incidente 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

DIM_Incidente 

 Usuario  

Usuario_Nombre 

 Incidente 

Estado 

Tipo  

 Agente 

Agente_Nombre 

 Incidente_Cierre 

Código 

Fecha 

 Medio 

Medio_Nombre 

 Fecha_Creación 

Anio_Creación 

Mes_Creación 

Dia_Creación 

 Servicio 

Categoría 

Subcategoría 

Servicio 

 CI 

CI_Nombre 
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5.3.1.7. CUBO MANTENIMIENTO 

Mediante el CUBO_MANTENIMIENTO se obtiene: 

- Porcentaje de actividades dedicadas a mantenimiento de CIs. 

 

Imagen 68. Estructura multidimensional CUBO_MANTENIMIENTO 

 

Dimensión Mantenimiento  

La dimensión Mantenimiento hace referencia a las actividades dedicadas al 

mantenimiento de CIs, de donde se puede obtener un análisis detallado de 

los mismos por Localidad,  Área de Negocio.  

Gerencia Subgerencia 

Departamento 

Usuario 

Mantenimiento Mantenimiento 
Agente 

Localidad 

Agente 

Fecha_Creación 

Mantenimiento CI CI 

Tipo_CI 
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Imagen 69. Dimensión Mantenimiento 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

DIM_Mantenimiento 

 Usuario  

Usuario_Nombre 

 Mantenimiento 

Estado 

Tipo  

 Agente 

Agente_Nombre 

 Fecha_Creación 

Anio_Creación 

Mes_Creación 

Dia_Creación 

 CI 

CI_Nombre 
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5.3.2. Incorporación del Modelo BSC de TI 

PerformancePoint es una herramienta de Inteligencia de Negocios utilizada 

para la presentación de paneles interactivos que contengan informes, KPIs, 

cuadros de mando, análisis estadístico y analítico de datos almacenados en 

distintas fuentes (Analysis Services, Excel Services, SQL Server, SharePoint 

entre otras) en el entorno de Microsoft SharePoint Server 2010, integrando 

características de colaboración y administración de contenido; lo que permite 

la incorporación del modelo de Balanced Scorecard de Tecnologías de 

Información.  

5.3.2.1. PerformancePoint Dashboard Designer 

Inicialmente se configura el servicio de PerformancePoint en la 

administración central, y junto con los diferentes requisitos en cuanto a 

seguridad y accesos proporcionados por el Administrador de Infraestructura 

de TI, se puede acceder a la aplicación PerformancePoint Dashboard 

Designer que es una aplicación de escritorio que se encarga de crear, 

diseñar y guardar elementos de panel individuales, los mismos que se 

almacenan en bibliotecas de SharePoint y se utilizan para el ensamblaje de 

los paneles.    

Los paneles proporcionan a los usuarios de la organización la información 

necesaria para el seguimiento del desempeño y ayuda en la toma de 

decisiones. 
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Imagen 70. Ventana principal de PerformancePoint Dashboard Designer 

 

5.3.2.2. Conexiones con orígenes de datos 

El primer paso hace referencia a la creación de conexiones con los orígenes 

de datos que van a ser utilizados para realizar los distintos cuadros de 

mando dentro de PerformancePoint. En la siguiente imágenes un ejemplo de 

conexión con el servidor Reportes con el cubo de Gestión de Incidentes. 
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Imagen 71. Conexiones de datos 

 

5.3.2.3. Paneles 

Los paneles en PerformancePoint son utilizados para mostrar los cuadros de 

mandos y los informes creados. Consta de secciones en donde se agregan 

los diferentes elementos como informes,  gráficas analíticas, filtros, etc. 

Puede contener más de una página, con opciones de personalización de la 

manera en la que el usuario prefiera.   

Se crea 4 paneles necesarios de acuerdo a las perspectivas de Balanced 

Scorecard de TI: 

- Contribución corporativa 

- Orientación a los usuarios 

- Excelencia Operativa 

- Orientación a futuro 

Las siguientes imágenes son un ejemplo del panel de Excelencia Operativa, 

en la página Eficiencia en la mesa de Ayuda – Gestión de Incidentes tanto en 

modo de desarrollo como publicado en SharePoint 2010. 
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Imagen 72. Panel en desarrollo PerformancePoint Dashboard Designer 

 

 

Imagen 73. Panel publicado en el portal interno (SharePoint Server 2010) 
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5.3.2.4. Cuadros de mando 

Son elementos del panel que muestran rendimiento de una o varias métricas, 

en donde se comparan los resultados reales con metas planteadas  de los 

indicadores claves de rendimiento (KPIs)y se muestran los resultados con 

indicadores gráficos.  

 

En el proyecto de Implementación de Balanced Scorecard se utilizaron varios 

cuadros de mando para medir indicadores de las 4 perspectivas, como: 

 

- Cumplimiento del cronograma de proyectos previsto en el portafolio de 

proyectos. 

- Tasa de Atención en Gestión de cambios 

- RFCs Solicitados vs. Cerrados 

- Tasa de Atención en Gestión de Incidentes 

- Incidentes Reportados vs. Cerrados   
 

 

Imagen 74. Cuadro de mandos de cumplimiento de proyectos  en desarrollo 
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Imagen 75. Cuadro de mandos publicado en el portal interno 

 

5.3.2.5. Indicadores Clave de Desempeño (KPI) 

Son las métricas usadas en un cuadro de mandos. Por lo general incluyen 

valores objetivo y valores reales, así como indicadores gráficos que muestran 

si es que el rendimiento alcanzo o no a la meta.  
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Imagen 76. Configuración de un KPI 

 

5.3.2.6. Filtros 

Son elementos individuales que permiten a los usuarios del panel 

concentrarse en información específica. 

Por ejemplo, en el presente proyecto se utiliza los filtros de fechas para 

poder obtener datos en años o en meses específicos.  

 

Imagen 77. Configuración de un filtro para selección de fechas 
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Imagen 78. Filtro de Calendario publicado en SharePoint 2010 

5.3.2.7. Informes 

Los informes son los elementos del panel que muestran información a través 

de gráficos o tablas. Son los más utilizados ya que dan una visión clara de la 

información del negocio.  

El diseño de un informe consiste en seleccionar dimensiones y métricas de 

los orígenes de datos, de acuerdo a los requerimientos, e ir navegando por la 

información y filtros hasta obtener el informe deseado. 

Se puede crear una amplia gama de informes, como gráfico de barras, 

gráfico de barras apiladas, gráfica de barras 100% apiladas, gráfico lineal, 

gráfico circular, o tablas denominadas cuadrículas analíticas.  

La mayoría de los reportes obtenidos en este proyecto, son informes ya sean 

gráficos o  tablas analíticas.  
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Imagen 79. Gráfico de barras 

 

Imagen 80. Gráfico circular 
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Imagen 81. Gráfico lineal 

 

 

 

 

5.3.3. Publicación en Portal Web 

Una vez que se han configurado y diseñado los paneles, se realiza la 

publicación del Cuadro de Mandos Integral o Balanced Scorecard de TI, en el 

portal interno de ETAPA EP. 

 

5.3.3.1. Estructura del Sitio 

La siguiente imagen hace referencia a la estructura del Sitio creado, en 

donde los recuadros en rojo son los paneles, y los recuadros en verde, las 

hojas que corresponden a cada uno de los paneles. 
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En las hojas se localizan los diferentes elementos con los que se presentan 

los datos. 

 

Imagen 82. Estructura del Sitio Inteligencia Empresarial - TI 

 

A continuación se describe el comportamiento del sitio publicado en 

SharePoint, con sus distintos componentes y la manera en la como se 

interactúa con el cuadro de mando integral. 

Los usuarios que tendrán acceso al sitio de Balanced Scorecard son: 

- Subgerente de Tecnologías de Información 

- Administrador de Infraestructura de TI 

- Administrador de Sistemas en Producción 

- Administradores de Proyectos de TI 

- Expertos en el área de calidad y procesos de TI  



             UNIVERSIDAD DE CUENCA 

 
 

157 
María Verónica Iturralde Pesántez 

Teniendo acceso al portal Interno de ETAPA EP, se ingresa en http://intranet-

prueba.etapa.net.ec/BI/Paginas/Default.aspx, en donde se visualiza una 

página introductoria acerca de Inteligencia Empresarial. 

 

Para acceder a los paneles se selecciona la Opción Paneles localizada en la 

esquina superior izquierda: 

 

 

 

Se mostrará la lista de paneles, que son las perspectivas de Balanced 

Scorecard de TI,   

http://intranet-prueba.etapa.net.ec/BI/Paginas/Default.aspx
http://intranet-prueba.etapa.net.ec/BI/Paginas/Default.aspx
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Para acceder a cualquier perspectiva se da un clic en el Nombre de la 

Perspectiva que se presenta en color azul. 

Al igual que los paneles, las hojas de las perspectivas se enumeran para ser 

seleccionada la categoría requerida.  

 

 

 

5.3.3.2. Interacción con elementos  

Al ingresar en una hoja, se pueden visualizar las diferentes gráficas e 

informes de los indicadores.  

  



             UNIVERSIDAD DE CUENCA 

 
 

159 
María Verónica Iturralde Pesántez 

Para interactuar con cada elemento, se da un clic en el título del mismo y 

este se abrirá en una ventana en donde se podrá personalizar y cambiar el 

informe de la manera que el usuario desee.  

Se pueden aumentar dimensiones y medidas en caso de requerirse, así 

como los estilos de visualización de los elementos. A continuación se detalla 

cada uno de los tipos de elementos: 

Gráfica lineal 

Las gráficas lineales utilizadas en el Balanced Scorecard, en los paneles y 

hojas son las siguientes: 

- Orientación a los Usuarios: 

o Satisfacción de Usuarios 

 Índice de satisfacción del usuario en gestión de 

incidentes y gestión de cambios. 

 Índice de Satisfacción del usuario por servicio 

 Índice de Satisfacción del usuario por criterio evaluado 

- Excelencia Operativa 

o Variación Empresarial 

 RFCs solicitados vs. RFCs Cerrados 

 Tasa de atención de cambios 

o Eficiencia en la mesa de ayuda 

 Incidentes solicitados vs. Incidentes Cerrados 

 Tasa de resolución de incidentes 

- Orientación a futuro 

o Performance de TI 

 Índice de Satisfacción de Usuarios por Agente de TI 

Para el ejemplo de interacción con las gráficas, está basado en la gráfica de 

RFCs solicitados vs. RFCs Cerrados, en donde se encuentran dos métricas 

graficadas para poder hacer una comparación.  
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A éste informe se le puede cambiar de tipo, mediante la selección del tipo 

requerido en la barra de herramientas del gráfico. 

 

El icono de cuadrícula muestra los datos graficados. 

 

Al cambiarle a gráfica de barras, se podrá compara con barras apiladas los 

resultados, siendo el siguiente, el resultado 
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Al presionar clic derecho sobre la superficie del gráfico, nos presenta una 

serie de opciones que se pueden ejecutar para modificar el informe. 

 

Se puede seleccionar una  medida más para el gráfico, que en este caso, es 

el número de RFCs que tienen un servicio Asignado. 

 

 

 

Gráfica circular 

Las gráficas circulares usadas son: 

- Contribución corporativa 

o Gestión de Proyectos de TI 

 Personal de TI que gestiona proyectos 

- Excelencia Operativa 

o Variación Empresarial 

 RFCs clasificados por estado, agente, y servicio 
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o Eficiencia en la mesa de ayuda 

 Incidentes clasificados por estado, agente, y servicio 

- Orientación a futuro 

o Performance de TI 

 Atención de Incidentes por Agente 

 Atención de Requerimientos de Cambio por Agente 

  

De la misma manera que con las gráficas lineales, se puede realizar nuevos 

filtros con las dimensiones, aumentar métricas y cambiar la gráfica de la 

manera que se requiera. 

Si se trata de un grafico jeràrquico, con dar un clic en una porción del gráfico, 

este se desglosa a sus distintos niveles. O se puede seleccionar la vista en 

esquema jerárquico, como la siguiente imagen: 
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Gráfica de barras 

Las gráficas de barras usadas son: 

- Contribución corporativa 

o Gestión de Proyectos de TI 

 Proyectos clasificados por Año de POA, Categoría 

- Orientación a los Usuarios 

o Proveedor preferido de TI 

 Proveedores que tiene contratos en vigencia 

- Excelencia Operativa 

o Eficiencia en la mesa de ayuda 

 CIs involucrados en incidentes 
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El funcionamiento es similar a los elementos explicados anteriormente, en 

donde se pueden agregar métricas, y filtros con las dimensiones existentes 

en los orígenes de datos. 

Al modificar los gráficos se puede observar de la siguiente manera: 
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El sitio empleado para el Balanced Scorecard es bastante intuitivo, fácil de 

manejar, en donde se muestran los datos de los indicadores de las 

perspectivas de BSC de TI, los mismos que ayudarán a la Alta Gerencia a la 

toma de decisiones acertada, alineando los objetivos de TI con los objetivos 

del negocio.  
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Cabe recalcar que, en los paneles se pueden agregar más elementos de 

acuerdo a los nuevos requerimientos y necesidades que en la organización 

se presenten. 
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CONCLUSIONES  
 

 

 

 

El Balanced Scorecard de TI es una herramienta de gestión de la estrategia 

que permite evaluar de manera integral y proactiva, el desempeño del área 

de TI, ayudando en el proceso de toma de decisiones. 

 

Dentro de la implementación de un Balanced Scorecard de Tecnologías de 

Información, las métricas e indicadores han sido definidos en base a los 

procesos de Gestión de Servicios de TI dentro del marco Referencial ITIL v3, 

cubriendo las perspectivas de BSC.  

 

La integración de diferentes fuentes de información automatizadas, como la 

base de datos de Gestión de Incidentes y Gestión de Cambios, Base de 

datos de Active Directory, Base de datos de Project Server, entre otras; han 

permitido identificar datos que ayudan a la toma de decisiones y mejora 

continua de desempeño de TI. 

 

Para la publicación de los indicadores de BSC de TI, se emplearon las 

herramientas de Microsoft, causando mejor impacto, menor costo dentro del 

negocio, gracias a la infraestructura integrada.  
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A través del portal interno de ETAPA EP basado en SharePoint Server, se 

integran los indicadores de manera transparente, mantenimiento coherencia 

en la estructura de los sitios existentes, brindando la facilidad de que la 

herramienta crezca. 
 

 

 

 

 

RECOMENDACIONES 
 

 

 

 

El Balanced Scorecard de TI, ha sido implementado para el personal 

Ejecutivo del área de Tecnologías de Información, por lo que no han sido 

considerados indicadores operativos. 

 

Para alcanzar una máxima gestión dentro del área de tecnologías de 

Información es necesario definir un Plan Estratégico que describa los 

objetivos estratégicos, de modo que permita verificar que las perspectivas y 

los indicadores a medir en cada una de ella, se alineen a los objetivos 

estratégicos del negocio, generando equilibrio. 

 

Es necesario analizar nuevas fuentes de información, como la base de datos 

de presupuestación, que permitan obtener más de indicadores que ayuden a 

la toma de decisiones financieras.  
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Al implementar nuevos procesos de Gestión de Servicios de TI, dentro de la 

Subgerencia de Tecnologías de Información sería adecuado contar con los 

indicadores respectivos, dentro del cuadro de mando integral. 
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ANEXOS 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



             UNIVERSIDAD DE CUENCA 

 
 

171 
María Verónica Iturralde Pesántez 

ANEXO 1 
 

PLANTILLA ANÁLISIS DE 

SITUACIÓN ACTUAL 
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Paquete de Limpieza / Extracción 

Incidente

Flujo de Datos

Eliminar Tabla 

Incidente_Ci

Eliminar Tabla 

Incidente_Cierre

Eliminar Tabla 

Incidente

Extracción Tabla 

Incidente

Extracción Tabla 

Incidente_Cierre

Extracción Tabla 

Incidente_CI
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GLOSARIO DE TÉRMINOS 

 

Acuerdo de Nivel de 
Servicio (SLA) 

Acuerdo entre un proveedor de Servicio de TI y 
un Cliente. Describe el servicio de TI 

Agente de TI Personal del área de TI que atiende 
requerimientos de cambio, incidentes, etc. 

Base de conocimiento Base de datos lógica que contiene los datos 
empleados por el Sistema de Gestión del 
Conocimiento del Servicio 

Base de datos de 

Gestión de 

Configuración (CMDB) 

Usada para almacenar registros de 

configuración. Contiene atributos de CI y las 

relaciones existentes. 

BSC Cuadro Integral de mando - Balanced 

Scorecard. Permite dividir la Estrategia en 

Indicadores Claves de Rendimiento. 

Cambio Adición, modificación o eliminación de algo que 

podría afectar a los servicios de TI. 
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Catálogo de Servicios Base de datos o documento estructurado con 

información sobre todos los servicios de TI. 

Contrato Un acuerdo legalmente obligatorio entre dos 

partes. 

Departamento Es tercer nivel jerárquico del orgánico 

manejado en ETAPA EP.  

Elemento de 

Configuración (CI) 

Cualquier componente que necesite ser 

gestionado con el objeto de proveer un Servicio 

de TI. Se almacenan en la CMDB. 

Evento Cambio de estado significativo para la gestión 

de un elemento de configuración o un Servicio 

de TI 

Fallo Pérdida de la habilidad de operar de acuerdo a 

las especificaciones, o de proporcionar un 

resultado requerido. 

Gerencia Es el nivel jerárquico más alto existente dentro 

del orgánico de ETAPA EP. 

Gobierno de TI Asegurar que las políticas y estratégicas se 

implementan, y que los procesos requeridos se 

siguen correctamente. 

Incidente Interrupción no planificada de un servicio o 

reducción en la calidad de un servicio de TI. 

Infraestructura de TI Todo el hardware, software, redes, 

instalaciones, etc. requeridas para desarrollar, 
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probar, proveer, monitorizar, controlar o 

soportar Servicios de TI.  

ITIL Conjunto de mejores prácticas para la Gestión 

de Servicios de TI. 

Medio Es el medio por donde los usuarios ingresan 

sus peticiones de cambio o reportan los 

incidentes. Puede ser verbal, correo electrónico 

informal. Correo electrónico, teléfono, portal 

web, oficio, formulario. 

Nivel de servicio Resultados reportados frente a los objetivos de 

Nivel de Servicio. 

Orgánico Es la estructura jerárquica de los empleados y 

trabajadores utilizada en ETAPA EP. 

Petición de cambio 

(RFC) 

Propuesta formal para que se realice un 

cambio. Incluye los detalles del cambio 

propuesto. 

Problema Causa de uno o más incidentes.  

Procesos Conjunto estructurado de actividades diseñado 

para la consecución de un objetivo 

determinado. 

Proveedor Tercero responsable de suministrar bienes o 

servicios para proporcionar los Servicios de TI. 

Proyecto Se trata de una organización temporal 

compuesta por personal y los activos 

requeridos para la Obtención de los Objetivos y 
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entregables necesarios. 

Servicio Un medio de entregar valor a los clientes 

facilitando resultados que los clientes quieren 

lograr sin la propiedad de costos y riesgos. 

Usuario Persona (empleado o trabajador de ETAPA 

EP) que usa el Servicio de TI diariamente. 

  

 

 


