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Resumen

Actualmente las empresas ya no se encuentran bajo el enfoqueindustrial, donde
lo importante eran los activos fı́sicos o tangibles, ahora se debe invertir esfuerzos en
obtener y potenciar los activos intangibles; teniendo en cuenta que actualmente se vive
en la era del conocimiento, donde los datos, la información y por ende la comunicación
han pasado a ser determinantes en eléxito o fracaso de la gestión empresarial [34].

En consecuencia, la competitividad de las empresas está directamente relacionada
con una buena gestión, donde la pregunta serı́a entonces ¿Ćomo realizar una buena
gestíon?. ElBalanced Scorecard(BSC) es un revolucionario ḿetodo que apoya el pro-
ceso de gestión empresarial, d́onde adeḿas de tener en cuenta la perspectiva financiera,
tambíen tiene en cuenta a los clientes, los procesos, la formación y crecimiento [34].

En este sentido, el presente proyecto ejecutado en modalidad de pasantı́a en la em-
presaClip Consulting, permitío construir un producto de software que permitiera crear
y administrar un BSC como apoyo al proceso de gestión empresarial, el cual será puesto
en el mercado para los clientes de la empresa en cuestión.

Palabras clave:BSC, gestíon, finanzas, clientes, procesos, crecimiento.
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Abstract

Businesses today no longer under the industrial approach, where what mattered were
the physical or tangible assets, now must make efforts to secure and enhance intangible
assets; considering that currently exists in the knowledgeera, where data, information
and communication have thus become decisive in the success or failure of business ma-
nagement [34].

Consequently, the competitiveness of enterprises is directly related to good gover-
nance, where the question is then ¿How to make a good management?. The Balanced
Scorecard(BSC) is a revolutionary method that supports business process management,
where in addition to consider the financial perspective, also takes account of customers,
processes, training and growth [34].

In this sense, this project in form of internship at the company Clip Consulting, allo-
wed to build a software product that would create and manage aBSC to support the
business management process, which will be put on the marketfor customers of the
company in question.

Keywords: BSC, management, finance, customer, process, growth.
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vii



4 Conclusiones y trabajos futuros 54
4.1 Conclusiones . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 54
4.2 Trabajos futuros . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 55

Referencias 56

viii



Listado de Tablas

3.1 Componentes básicos del BSC . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 26
3.2 Resultado de Planeación . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 31
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4.20 Historias de Usuario Ḿodulo Balanced scorecard . . . . . . . . . . . . 75
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Caṕıtulo 1

Introducci ón

1.1 Planteamiento del Problema

1.1.1 Descripcíon del Problema

Colombia se encuentra en puestos desventajosos en los factores delı́ndice Global de
Competitividad [30], y en gran medida la competitividad de unpáıs est́a relacionada
con la productividad de la gran mayorı́a de sus empresas. Como se plantea en [12], en
Colombia la principal dificultad de las empresas es su baja capacidad de gestión, que
ocurre debido a una visión de corto plazo en lo relacionado con la dimensión estrat́egica,
poco aprovechamiento de las potencialidades del personal por parte de las empresas,
dificultad para configurar la estructura de la organización de acuerdo a la dinámica del
entorno con su estrategia, y una visión de procesos funcional y mal comprendida, que
no permite ver el negocio desde una perspectiva integral.

De esta manera, Colombia tiene grandes retos para continuar con su desarrollo, y
donde la empresa tiene gran importancia para lograrlo, puesseǵun el Dane el porcentaje
de desempleo en el paı́s es del 10,2% [26] y mediante su medición IPM1 (Indice de Po-
breza Multidimensional), el 27,0% de la población en Colombia es pobre [7]. Además,
alrededor del 80% de las personas empleadas, trabajan en mipymes, y en general ganan
el salario ḿınimo [28].

Estas estadı́sticas muestran una indispensable necesidad de mejora de las empresas,
pues la calidad de vida de los colombianos y su riqueza, dependen en gran medida de

1http://formularios.dane.gov.co/Anda4 1/index.php/catalog/257
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que esto ocurra, de lo contrario, Colombia seguirá rezagada a ser un paı́s en desarrollo,
pero nunca desarrollado.

Ante la situacíon planteada, se hace necesaria la búsqueda de nuevas formas de hacer
más competitivas las empresas en Colombia, permitiendo su crecimiento y por consi-
guiente la creación de nuevos empleos y mejora de la calidad de vida de las personas. Y
dado que la sociedad y la industria se encuentran actualmente enmarcadas bajo el con-
texto de la era del conocimiento [29], se hace indispensablela búsqueda de una solución,
que se centre en la aplicación de nuevos modelos de gestión empresarial apoyados en el
uso de las TIC [16].

Luego, las TIC han cobrado importancia en las empresas, ya que su utilizacíon
supone un importante ahorro de tiempo y recursos, un dinamismo en los procesos, una
mejor gestíon del negocio y una reducción de la carga administrativa [17]. Además,
las organizaciones se enfrentan a un entorno cada vez más cambiante y complejo, y sus
unidades de recursos humanos han pasado de un enfoque netamente operativo a uno
cada vez ḿas estrat́egico y competente, haciendo necesario gestionar su talento humano
de manera ḿas competitiva y dado que muchos directivos se educaron paragestionar
empresas en un entorno estable que ya no existe, surgen las empresas de consultorı́a
como alternativa para apoyar la gestión humana y empresarial, ya que ası́ es posible con-
tar con la orientación de un experto teḿatico familiarizado con un entorno especı́fico, la
experiencia de otras empresas, la academia y con una perspectiva independiente [43].

Clip Consulting es una empresa Colombiana de consultorı́a e implementación tec-
nológica, que brinda soporte, capacitación y apoyo al negocio de sus clientes, ofreciendo
adeḿas distintas soluciones de software, con lo que, en conjuntobusca generar valor
aplicando innovación a las probleḿaticas de dichos clientes.

Ahora, teniendo en cuenta lo indicado anteriormente y la naturaleza del negocio de
Clip Consulting, es importante tener en cuenta que actualmente ésta no cuenta, dentro
de su portafolio de productos y servicios, con una herramienta que permita generar un
apoyo para la gestión empresarial de sus clientes. En consecuencia, el presente trabajo
de grado fue desarrollado en modalidad de pasantı́a en Clip Consulting para satisfacer
la necesidad expuesta anteriormente.

1.1.2 Formulacíon del Problema

¿Ćomo sistematizar los procesos de creación y administracíon de un BSC como pro-
ducto de software a ser comercializado y usado en el negocio de la empresa Clip Con-
sulting?

2



1.2 Justificacíon

1.2.1 Pŕactica

La empresa desde el punto de vista de la teorı́a general de sistemas, es un sistema con
entradas provenientes de su entorno y con salidas que cambian algo de ese entorno
[15], de esta manera las empresas deben cambiar conforme su ambiente lo hace, y dado
que actualmente el mundo se encuentra bajo la era del conocimiento [22], las empre-
sas deben desarrollar nuevas capacidades para lograr eléxito competitivo, pues ahora
la competencia de la era industrial se ha hecho obsoleta y losactivos intangibles han
tomado importancia [34].

En consecuencia, se entiende por activos intangibles las relaciones con los clientes,
la innovacíon en los productos y servicios ofrecidos, calidad que poseelo que se ofrece,
la motivacíon de empleados, el conocimiento mismo como el activo intangible más
valioso que existe, entre otros [34]. Es aquı́ donde el BSC toma importancia, porque
apoya a la empresa para que realice una buena gestión, d́onde se tienen en cuenta los
activos intangibles referenciados anteriormente.

Por otra parte, la empresa Clip Consulting no cuenta con una herramienta de gestión
empresarial dentro de sus productos y servicios, por lo que se hace necesario satisfacer
dicha necesidad teniendo en cuenta, además, el contexto expuesto anteriormente, pues
se hace indispensable para las empresas tener herramientasque respondan a las actuales
necesidades que expone el mercado, permitiendo una gestión integral, d́onde se pueda
generar valor a largo plazo con base en la estrategia, y de esta forma lograr perdurar y
crecer en el tiempo de manera sostenible.

1.2.2 Social

El BSC tiene en cuenta cuatro perspectivas dentro de las cuales se encuentra formación
y crecimiento, d́onde se busca generar valor a la empresa por medio de capacitaciones
a los empleados, generando esto profesionales más integrales, eficientes, dando lugar a
un aprovechamiento de todo su potencial. Por consiguiente al mejorar las competencias
de los empleados, se tienen empleados más satisfechos, un mejor clima laboral y mayor
productividad organizacional [34].

Además, una buena gestión empresarial permite que las empresas obtengan ventajas
competitivas y crezcan [34]. De esta manera, será necesaria la contratación de nuevo
personal. Igualmente si los procesos son mejores y más eficientes, las personas pueden
realizar mejor su trabajo, en un ambiente laboral agradabley reduciendo el estrés, en-
fermedad que ha ido en aumento, pues según un estudio hecho por Regus, el 38% de los
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Colombianos sufren de estrés laboral [14].

Por tanto, una buena gestión empresarial conduce a que mejore la calidad de vida
de los empleados y de la sociedad. Además con procesos ḿas eficientes, se contribuye
al medio ambiente, puesto que puede reducirse la generación de residuos peligrosos,
ahorrar costos en incineración, utilizar menos agua, ahorrar energı́a, etc.

De esta manera, este trabajo de grado es una oportunidad paraque las personas
tengan una mejor calidad de vida, por medio de mejores empresas, ḿas productivas y
eficientes, debido a una mejor gestión empresarial.

1.2.3 Acad́emica

Durante la formacíon acad́emica de los estudiantes del plan de Ingenierı́a de Sistemas
de la Universidad del Valle, se tiene la oportunidad de ampliar los conocimientos en
diferentes aspectos de las Ciencias de la Computación, logrando formar mejores ca-
pacidades de razonamiento y forjando personas más cŕıticas.

Sin embargo, en el contexto empresarial actual y las demandas del mercado en
términos laborales, es clave revisar temas no sólo relacionados con las ciencias exac-
tas y de la computación, sino tambíen relacionados con las ciencias sociales, adminis-
trativas, humanas, económicas, etc. Ya que ası́ se logra ser ḿas competente y obtener
mejores resultados, un claro ejemplo es el de los CEO2 (Chief Executive Officer) o di-
rectores ejecutivos de las principales empresas en EstadosUnidos, pues en un informe
de Standard & Poors 500 se indicó que de las 502 principales empresas listadas en Es-
tados Unidos, el 28.1% de los directores ejecutivos estudiaron carreras universitarias
relacionadas con ciencia e ingenierı́a, es decir, tres cuartas partes de ellos eran inge-
nieros, aunque a la formación acad́emica de los ingenieros le falta profundizar en temas
sociales, conocimientos de contabilidad, finanzas y recursos humanos [42]. De esta
manera existe gran potencial para la administración de empresas en las personas con
formacíon en ingenieŕıa, pero existe áun la necesidad de tener más conocimientos en
otrasáreas, como se mencionó anteriormente. Por consiguiente, la elaboración de este
trabajo geneŕo espacios de adquisición de nuevos conocimientos sobre administración
y ampliar los conocimientos actuales desde nuevas perspectivas, permitiendo adeḿas
desarrollar competencias investigativas y ejercitar habilidades de autoaprendizaje.

2http://www.investopedia.com/terms/c/ceo.asp
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Desarrollar un producto de software que apoye la gestión empresarial a través del BSC,
de modo que haga parte del portafolio de productos y servicios de la empresaClip
Consulting.

1.3.2 Objetivos Espećıficos

1. Determinar qúe aspectos téoricos sobre BSC y gestión empresarial, son necesarios
al momento de crear un producto de software que apoye procesos directivos

2. Modelar la sistematización de un BSC, a partir de aspectos teóricos, en funcíon
de su proceso de creación y administracíon

3. Construir una herramienta que permita crear distintos BSC para apoyar procesos
de gestíon empresarial

1.4 Alcance

Con el presente proyecto se buscó desarrollar un producto de software que brindara
apoyo a las empresas en la traducción de la estrategia en objetivos, medidas de actuación
y fines concretos para controlar y vigilar la puesta en práctica de la misma, facilitando
su implantacíon y difusíon. De esta manera, se tendrá una mejor compresión de los
objetivos y de los ḿetodos que se han de utilizar para alcanzarlos y proporcionar la
estructura necesaria para hacer efectiva una gestión empresarial adecuada.

Aśı, para hacer efectivo todo el esquema planteado anteriormente, existen diversas
alternativas, y dentro de ellas se encuentra el BSC, dónde se abordan distintas perspec-
tivas entre las cuales están: las finanzas, los clientes, los procesos internos, la formacíon
y el crecimiento. De esta manera, la herramienta apoyará a las empresas en los proce-
sos de medición para la forma en que se crea valor para sus clientes actuales y futuros,
junto con la forma en que debe potenciar las capacidades internas y las inversiones en
personal, sistemas y procedimientos que son necesarios para su accíon expectante.

Por consiguiente, como el BSC permite clarificar, traducir y actualizar la estrategia,
comunicarla a toda la organización, alinear los objetivos personales y los de los depar-
tamentos, identificar, ordenar iniciativas, y obtener esquemas de retroalimentación para
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aprender sobre la estrategia y mejorarla.

En consecuencia el presente proyecto permitió desarrollar un producto de software,
como ya se indićo, que permitiera crear y administrar adecuadamente un BSC, dónde
es importante aclarar que eléxito de un BSC depende en gran medida de la capacidad
de la alta direccíon para definir los objetivos, indicadores y metas, a pesar deque al
sistematizarlo la tarea será mucho ḿas sencilla, por lo que existirá mayor probabilidad
deéxito en el ejercicio directivo.

1.5 Estructura del documento

El presente documento se divide en cuatro capı́tulos, que se describen a continuación:

En el caṕıtulo 1, se define el concepto del proyecto donde se presentanla descripcíon
del problema, la formulación del mismo, su justificación, el objetivo general, especı́ficos
y alcance.

En el caṕıtulo 2 se definen el Marco Teórico y Antecedentes.

En el caṕıtulo 3 se encuentra la descripción del proceso de desarrollo llevado a cabo
para la construcción del sistema BSC.

Finalmente en el capı́tulo 4, se presentan las conclusiones y trabajos futuros. Adi-
cionalmente se anexan los diferentes diagramas generados,historias de usuario y prue-
bas realizadas.
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Caṕıtulo 2

Marco Referencial

El contenido de este cápitulo es parte de la evidencia que demuestra el cumplimiento
del primer objetivo del proyecto, junto con los archivos (sintesis-BSC.pdf, Documentos-
śıntesis-GestionEmpresarial.pdf) contenidos en el cd que acompãna este documento,
permitiendo identificar los conocimientos teóricos necesarios para la construcción de
un sistema BSC o de apoyo a procesos directivos.

2.1 Marco de Antecedentes

Actualmente existen varias herramientas de software que permiten realizar inteligencia
de negocios y gestión empresarial . A continuación se mencionan algunas:

2.1.1 IBM Cognos Express

IBM actualmente ofrece IBMCognos Express, que brinda una solución con informes,
ańalisis y planificacíon espećıficamente disẽnada para las empresas de tamaño medio,
tambíen ofrece las caracterı́sticas b́asicas de generación de informes, ańalisis, tablero de
control (dashboard), cuadro de mandos (scorecard), planificacíon y presupuestos [19].

2.1.2 QuickScore

Spider Strategiesha creado la herramienta QuickScore que permite realizar gestión
empresarial y adeḿas posee algunas caracterı́sticas de cuadro de mando. El sistema
facilita el ingreso de la información de forma manual o por medio de la carga de archivos
Excel. [38].
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2.1.3 Corporater EPM

La empresa Corporater tiene actualmente un software con caracteŕısticasBalanced Score-
card, que permite crear mapas de estrategia y de proceso, ingresar métricas, sub-procesos
y recursos de apoyo, además de gestión de ḿetricas,Benchmarking, etc. Corporater
ofrece el paquete en la versión Enterprise y la versión On-demand [5].

2.1.4 OracleBusiness Intelligence Enterprise Edition11g

Oracle actualmente posee OracleBusiness Intelligence Enterprise Edition11g que es
una solucíon integrada de productos de inteligencia empresarial (BI) con cuadros de
mando, un completo sistema de consultas ad hoc, alertas e informacíon proactiva, in-
formes financieros y corporativos, datos predictivos en tiempo real y ańalisis desconec-
tado entre otras funciones [11].

2.1.5 DataCycle Scorecard

Apesoft desarrolĺo DataCycle Scorecard es la solución que automatiza la generación
y distribucíon de Cuadros de Mando. Ofrece tanto un soporte integral al despliegue
de la estrategia en la organización (mapa estratégico, indicadores y objetivos, metas,
seguimiento de proyectos e iniciativas, planes de mejora) como la automatización de
cuadros de mando operativos (indicadores y objetivos) [2].

2.1.6 vCMI

Velneo ha creado vCMI que es una plantilla empresarial para eldesarrollo de un pro-
grama o software de gestión de Cuadro de Mando Integral (CMI). Esta aplicación est́a
orientada al registro y seguimiento de indicadores y objetivos empresariales. Ayuda a
trasladar la estrategia de una compañ́ıa desde la dirección hacia toda la organización,
buscando la participación de todos los trabajadores en la definición y seguimiento de
aquellos indicadores ḿas relevantes que permitan medir la marcha de la empresa y,
sobre todo, alinearla con la estrategia definida [41].

2.1.7 Litebi

La empresa Litebi ha creado Litebi que es un software que permite crear cuadros de
mando, adeḿas permite construir data warehouses y crear soluciones analı́ticas, este
softwarepermite que se pueda medir la estrategia de la empresa, por medio de indi-
cadores creados en los cuadros de mando y además hacer un seguimiento a lo que ocurre
en el negocio [23].
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2.2 Marco teórico

2.2.1 Tecnoloǵıas de la informacíon y la comunicacíon (TIC)

Las TIC son herramientas y métodos empleados para recabar, retener, manipular o dis-
tribuir informacíon. De este modo, las TIC están cambiando la forma tradicional de
hacer las cosas; las personas que trabajan en el gobierno, enempresas privadas, que
dirigen personal o que trabajan como profesionales en cualquier campo las utilizan co-
tidianamente mediante el uso deInternet, las tarjetas de crédito, el pago electrónico de
la nómina, entre otras funciones; es por eso que su tarea en los procesos de la empresa
como manufactura y ventas se han expandido significativamente [6].

2.2.2 Las TIC en las empresas

Las Tecnoloǵıas de la Información y la Comunicacíon han transformado la manera de
trabajar y gestionar recursos en las empresas. Las TIC son unelemento clave para hacer
que el trabajo sea ḿas productivo: agilizando las comunicaciones, sustentando el trabajo
en equipo, gestionando las existencias, realizando análisis financieros, y promocionando
productos en el mercado [40].

Las TIC constituyen un instrumento fundamental para la organizacíon interna de
cualquier negocio. Su utilización supone un importante ahorro de tiempo y recursos, al
simplificar y agilizar los procesos de gestión, toma de decisiones, y facilitar el contacto
directo con la clientela, empresas proveedoras y Administración Ṕublica. De esta ma-
nera las TIC permiten: mejor aprovechamiento del tiempo, mejor gestíon del negocio y
reduccíon de la carga administrativa [43].

Estas herramientas acompañan el desempeño de cada empresa, a través de la uti-
lización de indicadores y metas preestablecidas conjuntamente. Adeḿas proporcio-
nan informacíon (cantidad y calidad) superior a la que se obtiene con procesos tradi-
cionales. Los controles de ejecución del planeamiento, el cumplimiento de las metas
de ventas y de facturación pueden ser monitoreados en tiempo real. Ası́, las TIC ofre-
cen tambíen estos beneficios: profesionalizar la gestión de las empresas, dar mayor
transparencia a las informaciones proporcionadas por la empresa, optimizar los recur-
sos disponibles para una gestión más eficiente, mejorar las oportunidades deéxito del
nuevo emprendimiento, implementar prácticas gerenciales ḿas modernas y eficientes
[20].
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2.2.3 Estrategia empresarial

La estrategia empresarial, a veces también llamada gestión estrat́egica de empresas,
es la b́usqueda deliberada de un plan de acción que desarrolle la ventaja competitiva
de una empresa y la acentúe, de forma quéesta logre crecer y expandir su mercado
reduciendo la competencia. La estrategia articula todas las potencialidades de la em-
presa, de forma que la acción coordinada y complementaria de todos sus componentes
contribuya al logro de objetivos definidos y alcanzables. Laplaneacíon estrat́egica es
el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una organizacíon, obtienen,
procesan y analizan información pertinente, interna y externa, para evaluar la situación
presente y nivel de competitividad, para anticipar y decidir sobre el direccionamiento de
la institucíon a futuro [33].

2.2.4 Las TIC en la estrategia

Para los empresarios, cada vez es más clara la necesidad de diseñar el futuro de sus
decisiones de hoy y seleccionar de forma coherente las alternativas ḿas convenientes y
propicias aléxito. Tal aspiracíon demanda un adecuado soporte en Tecnologı́as de la
Informacíon. El ŕapido y continuo cambio del entorno hace que las nuevas tecnoloǵıas
cada vez influyan ḿas en la gestión de las empresas, fenómenos como Internet afectan
a la manera de hacer negocios, el talento es cada vez más escaso y la globalización cada
vez es un feńomeno ḿas importante.

De esta manera, con la revisión, modificacíon y aplicacíon de sistemas de infor-
macíon y control, a la estrategia, se desarrolla un pensamiento estrat́egico en los equipos
de trabajo y la actitud que permita dirigir el dı́a a d́ıa de la empresa [16].

2.2.5 Inteligencia de negocios (Business Intelligence)

Es el conjunto de estrategias y herramientas enfocadas a la administracíon y creacíon de
conocimiento mediante el análisis de datos en una organización o empresa. Sirve para
apoyar la toma de decisiones en la empresa y existen varias herramientas para realizar
inteligencia de negocios [8]:

• Cuadro de mando integral también llamadosDashboard.

• Digital Dashboardso paneles de Control Digital - También conocidos comoBusi-
ness Intelligence Dashboards, o DashboardEjecutivos, Son reśumenes visuales
de informacíon del negocio, que muestran de una mirada la comprensión global de
las condiciones del negocio mediante métricas e Indicadores Clave de Desempeño
(KPIs). Esta es una Herramienta de Inteligencia de Negociosmuy popular desde
hace unos pocos años.
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• OLAP (Procesamiento Analı́tico en ĺınea por sus siglas en Inglés) (incluido HO-
LAP, ROLAP and MOLAP). Es la capacidad de algunos sistemas desoporte
de decisiones gerenciales que permiten examinar de manera interactiva grandes
volúmenes de información desde varias perspectivas.

• Aplicaciones de Informes, genera vistas de datos agregadaspara mantener a la
gerencia informada sobre el estado de su negocio.

• Mineŕıa de datos - Extracción de informacíon de las bases de datos acerca del
consumidor, mediante la utilización de aplicaciones que pueden aislar e identi-
ficar patrones o tendencias del consumidor en un alto volumende datos. Hay
una gran variedad de técnicas de minerı́a de datos que revelan distintos tipos de
patrones. Algunas de las técnicas son ḿetodos estadı́sticos (Particularmente Es-
tad́ıstica de Negocios) y Redes Neurales como formas altamente avanzadas de
ańalisis de datos.

El Balanced Scorecardhace parte del campo de la inteligencia de negocios para
apoyar la toma de decisiones en la empresa, pero es importante resaltar que es diferente
al cuadro de mando, pues el concepto de esteúltimo fue introducido con anterioridad y
es originario del t́ermino en franćes ”tableau de bord”.

2.2.6 Balanced Scorecard(BSC)

El Cuadro de Mando Integral CMI (Balanced ScorecardBSC) es un ḿetodo para medir
las actividades de una compañ́ıa en t́erminos de su visión y estrategia. Proporciona a
los gerentes una mirada global del desempeño del negocio. Es una herramienta de
administracíon de empresas que muestra continuamente cuándo una compãńıa y sus
empleados alcanzan los resultados definidos por el plan estrat́egico. Tambíen es una
herramienta que ayuda a la compañ́ıa a expresar los objetivos e iniciativas necesarias
para cumplir con la estrategia [34].

El BSC puede ser utilizado para:

• Clarificar y traducir la visíon y la estrategia.

• Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos.

• Planificacíon, establecimiento de objetivos y alineación de iniciativas estratégicas.

• Aumentar el feedback y la formación estrat́egica. Contempla la organización
desde cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesosinternos y formacíon y
crecimiento:

– Aprendizaje: ¿Ćomo debe nuestra organización aprender e innovar para al-
canzar sus objetivos?
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– Procesos Internos: ¿En qué procesos debemos ser excelentes?

– Clientes: ¿Qúe necesidades de los clientes debemos atender para teneréxito?

– Financiera: ¿Qúe objetivos financieros debemos lograr para ser exitosos?

2.2.7 Perspectiva financiera

En general, los indicadores financieros están basados en la contabilidad de la compañ́ıa,
y muestran el pasado de la misma. Esta perspectiva abarca elárea de las necesidades
de los accionistas. Adeḿas se enfoca en los requerimientos necesarios para crear valor
al accionista como: las ganancias, rendimiento económico, desarrollo de la compañ́ıa y
rentabilidad de la misma [34].

2.2.8 Perspectiva del cliente

En esta perspectiva, los directivos identifican los segmentos de clientes y de mercado,
en los que competirá la unidad de negocio, y las medidas de la actuación de la unidad
de negocio en esos segmentos seleccionados.

Algunos indicadores de esta perspectiva son: Satisfacción de clientes, desviaciones
en acuerdos de servicio, reclamos resueltos del total de reclamos, incorporación y re-
tencíon de clientes. El conocimiento de los clientes y de los procesos que ḿas valor
generan es muy importante para lograr que el panorama financiero sea pŕospero. Se
quiere saber desde esta perspectiva cómo ve el cliente a la organización, y qúe debe
hacer esta para mantenerlo [34].

2.2.9 Perspectiva de los procesos internos

En esta perspectiva, los ejecutivos identifican los procesos cŕıticos internos en los que
la organizacíon debe ser excelente. Las medidas de los procesos internos se centran en
los procesos internos que tendrán el mayor impacto en la satisfacción del cliente y en la
consecucíon de los objetivos financieros de una organización [34].

2.2.10 Perspectiva de formación y crecimiento

Esta perspectiva identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una
mejora y crecimiento a largo plazo. La formación y el crecimiento de una organización
proceden de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los procedimientos
de la organización. Incluye aspectos como entrenamiento de los empleados, cultura
organizacional, etc. Estos indicadores constituyen el conjunto de activos que dotan a la
organizacíon de la habilidad para mejorar y aprender [34].
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2.2.11 Mapa estrat́egico

Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una visión macro de la es-
trategia de una organización, y proveen un lenguaje para describir la estrategia, antes de
elegir las ḿetricas para evaluar su desempeño. Cuando una organización ha desarrollado
un Plan Estrat́egico y quiere implantarlo de una forma eficiente, fácil de comunicar y
ágil de medir; con el fin de alcanzar los objetivos planificados de una manera eficiente
y rentable, debe definir su Mapa Estratégico. Un Mapa Estratégico es una poderosa
herramienta que permite alinear a todos los miembros de la organizacíon hacia la conse-
cución de los objetivos descritos en su Plan Estratégico, a comunicarlos y a definir qué
es lo que tiene que hacer para alcanzarlos [1].

2.2.12 Ingenieŕıa del software

Concierne a teorı́as, ḿetodos y herramientas para el desarrollo profesional de software,
buscando ası́ mejores t́ecnicas para la garantı́a de la calidad del software, mejores herra-
mientas para la automatización de ḿetodos, bloques de construcción más potentes para
la implementacíon del software, entre otros. Además, lo que se busca es que los pro-
ductos de software tenga caracterı́sticas como: mantenibilidad, confiabilidad, eficiencia,
utilización adecuada [27].

2.2.13 Modelos de desarrollo desoftware

Son paradigmas o filosofı́as de desarrollo en los cuales se apoya la construcción del
software, algunos de ellos son [27]:

• Modelo de Cascada:Separa en distintas fases de especificación y desarrollo,
dónde se realizan unas etapas de forma lineal, es decir, la siguiente no puede
realizarse hasta que se haya terminado la anterior.

• Desarrollo Evolutivo: La especificacíon y el desarrollo están intercalados. Se
utiliza generalmente para sistemas interactivos pequeños o medianos.

• Prototipado: Un modelo sirve de prototipo para la construcción del sistema final.
Se realiza un prototipo en poco tiempo, usando los programasadecuados y sin uti-
lizar muchos recursos; buscando representar aquellos aspectos que seŕan visibles
para el cliente.

• Espiral: Las actividades se conforman como una espiral, en la que cadabucle o
iteracíon representa un conjunto de actividades. Dichas actividades no est́an fijas,
sino que se eligen en función del ańalisis de riesgo, comenzando por el bucle
anterior.
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2.2.14 Metodoloǵıas de desarrollo

Son procesos a seguir sistemáticamente para idear, implementar y mantener un producto
de software desde que surge la necesidad del producto hasta cumplir con el objetivo
por el cual fue creado. Se tienen dos esquemas de las metodoloǵıas de desarrollo las
tradicionales y las agiles.

2.2.15 Metodoloǵıas tradicionales

Son aquellas con mayorénfasis en la planificación y control del proyecto, y especifi-
cacíon y modelado, algunas de ellas son:

RUP (Rational Unified Process)

Es una plataforma de proceso de desarrollo de software configurable que entrega mejores
prácticas comprobadas y una arquitectura configurable. Además permite seleccionar y
desplegar solamente los componentes de proceso que usted necesita para cada etapa de
su proyecto [18].

MSF (Microsoft Solution Framework)

Es un enfoque personalizable para entregar correcta y más ŕapidamente soluciones tec-
nológicas, con menos personas y menos riesgo, pero con resultados de ḿas calidad [25].

Cascada

Ordena rigurosamente las etapas del ciclo de vida del software, de tal forma que el inicio
de cada etapa debe esperar a la finalización de la inmediatamente anterior [13].

2.2.16 Metodoloǵıas agiles

Se enfocan en reducir tiempo y documentación innecesaria sin perder calidad y con
requisitos variables a lo largo del tiempo estimado para el proyecto, se orientan en la
interaccíon del cliente con los desarrolladores y en flexibilidad parael cambio. Algunas
de ellas son:

XP

Es un conjunto de pasos de diversas metodologı́as, acopladas de manera que sean pasos
flexibles a seguir utilizadas con el uso común, para realizar un desarrollo más agradable
y sencillo [3].
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Scrum

Es un marco de trabajo colaborativo, que proporciona un conjunto de reglas para que
los equipos se centren en soluciones innovadoras [35].

Crystal Methods

Busca mejorar la comunicación entre los miembros del equipo y combina la productivi-
dad y la tolerancia [4].

2.2.17 Marco de trabajo para proyectos desoftware

Aunque existen distintos marcos de trabajo para un proyectodesoftware, es decir, las
fases que deberá tener el proyecto para culminarlo; según Pressman [27], existe un
marco de trabajo para la gran mayorı́a de proyectos desoftware, el cual abarca las
siguientes etapas:

• Comunicación: Investigacíon de requisitos mediante una intensa colaboración
del cliente.

• Planeacíon: Donde se establece un plan para el trabajo de la ingenierı́a del soft-
ware.

• Modelado: Abarca la construcción de modelos que permiten entender mejor los
requisitos del software.

• Construcción: Generacíon de ćodigo y realizacíon de pruebas.

• Despliegue:Etapa donde se realiza la entrega al cliente.

2.3 Marco conceptual

2.3.1 Cuadro de mando

El Cuadro de Mando o Tablero de Control, es una herramienta operativaútil para contro-
lar lo que paśo en unárea o departamento. Sus indicadores están focalizados solamente
a procesos. Es un instrumentoútil para medir el avance de los resultados operativos en
una Organización [34].
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2.3.2 El cuadro de mando integral oBalanced Scorecard(BSC)

Es una herramienta por medio de la cual una Organización logra ejecutar su Plan Es-
trat́egico trasladando el mismo a la acción. Su importancia radica en que por medio de
sus indicadores- muestrea de manera continua, cuándo la Organización y sus colabo-
radores alcanzan las metas del Plan Estratégico [34].

2.3.3 Gestíon

Son gúıas para orientar la acción, previsíon, visualizacíon y empleo de los recursos y
esfuerzos a los fines que se desean alcanzar, la secuencia de actividades que habrán de
realizarse para logar objetivos y el tiempo requerido para efectuar cada una de sus partes
y todos aquellos eventos involucrados en su consecución [9].

2.3.4 Aplicacíon web

Una aplicacíon web es un conjunto de páginas que interactúan unas con otras y con
diversos recursos en un servidor web, incluidas bases de datos. Esta interacción per-
mite implementar caracterı́sticas en su sitio como catálogos de productos virtuales y
administradores de noticias y contenidos. Adicionalmentepodŕa realizar consultas a
bases de datos, registrar e ingresar información, solicitudes, pedidos y ḿultiples tipos
de informacíon en ĺınea en tiempo real [39].

2.3.5 Perspectiva

Punto de vista desde el cual se considera o se analiza un asunto [31].

2.3.6 Herramienta

Una herramienta es un objeto elaborado a fin de facilitar la realizacíon de una tarea. Las
herramientas se diseñan y fabrican para cumplir uno o más proṕositos espećıficos, por
lo que son artefactos con una función espećıfica [37].

2.3.7 Ejecucíon

La ejecucíon es la etapa donde se materializan los aspectos descritos en el estudio
técnico, pero soportado en la estructura organizacional para la implementación del proyecto.
Para realizar la ejecución es necesario desarrollar una gestión que facilite su terminación
y lo deje listo para la iniciación o puesta en marcha (inicio de operaciones) [21].
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2.3.8 Plan estrat́egico

Es un documento en el que los responsables de una organización (empresarial, institu-
cional, no gubernamental, deportiva, etc.) reflejan cual será la estrategia a seguir por su
compãńıa en el medio plazo. Aunque en muchos contextos se suelen utilizar indistin-
tamente los conceptos de plan director y plan estratégico, la definicíon estricta de plan
estrat́egico indica quéeste debe marcar las directrices y el comportamiento para que una
organizacíon alcance las aspiraciones que ha plasmado en su plan director [17].

2.3.9 Proceso

Un proceso es un conjunto de actividades planificadas que implican la participacíon de
un ńumero de personas y de recursos materiales coordinados paraconseguir un objetivo
previamente identificado. Se estudia la forma en que el Servicio disẽna, gestiona y
mejora sus procesos (acciones) para apoyar su polı́tica y estrategia y para satisfacer
plenamente a sus clientes y otros grupos de interés [10].

2.3.10 Inductores de actuacíon

Las medidas de resultados, sin los inductores de actuación, no comunican la forma en
que hay que conseguir esos resultados y tampoco proporcionala informacíon referida
al grado de logro de la estrategia planteada [24].

2.3.11 KPI (Indicadores clave de desempeño)

Miden el nivel del desempeño de un proceso determinado, enfocándose en el ćomo e
indicando que tan efectivos son los procesos, de forma que sepueda alcanzar el objetivo
fijado [36].

2.3.12 Productividad

Relacíon entre lo producido y los medios empleados, tales como manode obra, mate-
riales, enerǵıa [32].
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Caṕıtulo 3

Aspectos del desarrollo del proyecto

En este caṕıtulo se presenta el proceso de desarrollo del proyecto empleado para el
desarrollo de este trabajo de grado en modalidad de pasantı́a. Aqúı se evidencia el
cumplimiento de los 3 objetivos planteados y sus resultados.

3.1 Metodoloǵıa

La metodoloǵıa planteada para el desarrollo del actual proyecto obedecea un proceso
de tres fases como se muestra en la figura 3.1, enésta se presentan las etapas corres-
pondientes a la metodologı́a del proyecto; en la primera fase se buscó recopilar la
informacíon necesaria para definir y estructurar un marco de referencia riguroso que
obedeciera al planteamiento del problema, los objetivos y el alcance de este trabajo,
permitiendo conocer toda la información correspondiente a BSC y gestión empresarial,
dando como resultado los documentos que evidencian el cumplimiento del primer obje-
tivo del proyecto.éste marco de referencia se convirtió en el insumo fundamental para
la segunda fase del proyecto, posibilitando la creación de un modelo para sistematizar
el BSC y que evidenciara el cumplimiento del segundo objetivodel proyecto. Poste-
riormente, el modelo de sistematización del BSC es el insumo de la tercera fase para
que fuera usado en la construcción de un producto de software de gestión empresarial,
que hiciera parte del portafolio de productos y servicios dela empresa Clip Consulting,
evidenciando este producto de software el cumplimiento deltercer objetivo planteado.
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Figura 3.1: Metodoloǵıa del proyecto

Para la elaboración del sistema y definición de las caracterı́sticas del mismo, se
tuvo en cuenta diferentes tipos de estudio e información, entre estos se mencionan los
siguientes.

• Tipos de estudios

Los tipos de estudio presentes en este trabajo fueron el descriptivo y explicativo d́onde
interactuaron como se muestra en la Figura 3.2.

Figura 3.2: Interrelación de los tipos de estudio.

El tipo de estudio descriptivo, fue un tipo de estudio con gran participacíon ya que
partió del proceso investigativo, genero una serie de descripciones relacionadas con cada
uno de los elementos teóricos definidos en la fase de teorización. El explicativo, toma
como base el estudio descriptivo referenciado anteriormente, se sistematiźo la creacíon
y administracíon de BSC verificando sus caracterı́sticas para la gestión empresarial.

• Fuentes de información

Al ser este trabajo un proyecto en modalidad de pasantı́a, fue imprescindible la co-
municacíon y suministro de información constante por parte de la empresa Clip Con-
sulting, en busca de poder lograr los resultados esperados.Dentro de esta información
se tuvieron diferentes fuentes, entre estas: Fuentes primarias, las cuales recaen en la
empresa Clip Consulting, como principal interesado en crear el sistema BSC. Fuentes
terciarias, donde La información proviene de libros, revistas, artı́culos, sitios web y
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deḿas elementos bibliográficos, finalmente se emplearon Técnicas de recolección de
informacíon, como entrevistas, que se realizaron a las personas designadas por Clip
Consulting, ya que se busca que el producto de software desarrollado supliese la necesi-
dad de esta empresa, y de esta forma obtener un resultado satisfactorio.

3.2 Desarrollo de Fase 1. Teorización

El proyecto presentado en este documento, buscó el desarrollo de un producto de soft-
ware que apoye la gestión empresarial (Ver objetivo general, sección 1.3.1). Aśı que,
se hizo necesario conocer que es la gestión empresarial, revisar la teorı́a sobre BSC y
como estas se relacionan de manera que se apoyen los procesosdirectivos de una or-
ganizacíon. El contenido de esta sección es la evidencia del cumplimiento del primer
objetivo del proyecto, que busca obtener los aspectos teóricos necesarios para determi-
nar una consolidación de las teorı́as BSC, gestión empresarial a un producto desoftware.

Sobre gestíon empresarial

De la teoŕıa existente sobre gestión empresarial (Ver Documento Documentos-sı́ntesis-
GestionEmpresarial.pdf que se encuentra en la carpeta Evidencias Primer Objetivo en
el cd que acompãna este documento), se encontró que administrar o gestionar, significa
tomar decisiones; buscando como resultado un incremento enla rapidez y efectividad
de las actividades a realizar para lograr mayor productividad, calidad e impacto. Siendo
esto un conjunto sisteḿatico de reglas que permita la máxima eficiencia en las formas
de estructurar y manejar un organismo social.

La administracíon o gestíon posee unos elementos: Los “elementos de la admin-
istracíon” los cuales son “Los pasos o etapas básicas a trav́es de los cuales se realiza
aquella”.

Los elementos de la administración son:

• Previsíon: responde a la pregunta ¿Qué puede hacerse?

• Planeacíon: ¿Qúe va a hacerse?

• Organizacíon: ¿Ćomo se va a hacer?

• Integracíon: ¿Con qúe se va a hacer?

• Dirección: Ver que se haga

• Control: ¿Ćomo se ha realizado?
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Previsión: Implica la idea de anticipación de acontecimientos y situaciones futuras
que la mente humana es capaz de hacer sin la cual serı́a imposible hacer planes. Encierra
la pregunta ¿Qúe puede hacerse? Pues puede caerse en la falacia de creer que existe un
único camino para hacer las cosas.

Planeacíon: La planeacíon es lo que va a hacerse. Por tanto es fijar un curso con-
creto de accíon que ha de seguirse, estableciendo los principios que habrán de orien-
tarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de
números necesarias para su realización.

Organización: Es el arreglo de las funciones que se estiman necesarias paralograr
un objetivo, y una indicación de la autoridad y responsabilidad asignada a las personas
que tienen a su cargo la ejecución de las funciones respectivas.

Integración: Integrar es obtener los elementos materiales y humanos que la organi-
zacíon y la planeacíon sẽnalan como necesarios para el adecuado funcionamiento de un
organismo social.

Aśı que, aqúı se obtienen los elementos materiales y humanos que se determinaron
en la planeación y la organizacíon.

Dirección: Es aquel elemento de la administración en el que se logra la realización
efectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad del administrador ejercida a base
de decisiones, ya sea tomadas directamente, con más frecuencia delegando autoridad,
y se vigila simult́aneamente que se cumplan en la forma adecuada todas las ordenes
emitidas.

Control: Es la medicíon de los resultados actuales y pasados, en relación con los
esperados, ya sea total o parcialmente, con el fin de corregir, mejorar y formular nuevos
planes. Es la medición del desempẽno de lo ejecutado, comparándolo con los objetivos y
metas fijadas; se detectan los desvı́os y se toman las medidas necesarias para corregirlos.

Estos elementos se ejecutan de manera secuencial y forman unciclo, es decir, el
control retroalimenta la previsión.

Aśı que, la gestíon empresarial es la obtención de eficiencia en los procesos de
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la empresa; esto se logra haciendo uso de los elementos mencionados anteriormente:
la previsíon, la planeacíon, la organizacíon, la integracíon, la direccíon y el control;
permitiendo una evolución continua.

Sobre Balanced Scorecard

De la teoŕıa sobre BSC (Ver Documento Documentos-sı́ntesis-BSC.pdf que se en-
cuentra en la carpeta Evidencias primer objetivo en el cd queacompãna este docu-
mento) se encontró, que anteriormente las empresas estaban excesivamente central-
izadas en los aspectos contables y financieros, pero los cambios tecnoĺogicos, culturales,
poĺıticos, y un entorno cada vez más globalizado y dińamico ha hecho la competencia
más intensa. Ahora los costos directos de fabricación son significativamente menos
importantes mientras que los indirectos (Investigación y desarrollo, loǵıstica, comer-
cializacíon) han ido aumentando su relevancia. La competencia de la era industrial se
ha transformado en la competencia de la era de la información.

Aśı que surgío un ḿetodo llamado Cuadro de mando integral o en inglés Balanced
Scorecard para gestionar y movilizar los activos intangibles de una empresa, necesarios
en la era de la información.

El BSC es tambíen una herramienta por medio de la cual una organización logra
ejecutar su Plan Estratégico trasladando el mismo a la acción. Su importancia radica en
que por medio de sus indicadores muestra de manera continua,cuándo la organización
y sus colaboradores alcanzan las metas del Plan Estratégico. Es aśı como el BSC puede
ser ḿas que un Sistema de medición, y es usado como un sistema de gestión estrat́egica,
de manera que permita llevar a cabo procesos de gestión decisivos como:

• Clarificar, traducir o transformar la visión y la estrategia

• Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos

• Planificar, establecer objetivos y alineación de iniciativas estratégicas

• Aumentar la retroalimentación y formacíon estrat́egica

Clarificar, traducir o transformar la visi ón y la estrategia

El trabajo inicia, cuando la alta dirección se pone a trabajar en traducir la estrategia
y la visión en unos objetivos especı́ficos que permitan llegar al cumplimiento de las
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mismas. Iniciando por los financieros, luego clientes y procesos internos.

El proceso de construcción de un BSC clarifica los objetivos estratégicos y su origen
es responsabilidad conjunta del equipo de altos ejecutivos.

Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estrat́egicos

Los objetivos e indicadores estratégicos se comunican a toda la organización por
medio de los boletines internos de la empresa, anuncios, videos, correos, etc. Esto es
importante si se quiere teneréxito en la estrategia. Al final del proceso de comunicación,
todo el mundo debe comprender los objetivos a largo plazo de la empresa y la estrategia
para el cumplimiento de la visión.

Planificar, establecer objetivos y alineacíon de iniciativas estrat́egicas

Los altos ejecutivos deben establecer unos objetivos para los indicadores del BSC,
Esto permite:

• Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.

• Identificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar-
los.

• Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no financieros.

Aumentar la retroalimentaci ón y formación estrat́egica

El BSC permite vigilar y ajustar la puesta en práctica de sus iniciativas para alcanzar
la visión y, si fuera necesario, hacer cambios fundamentales en la propia estrategia. Al
haber establecido unos objetivos a plazo inmediato para losindicadores financieros ası́
como para otros indicadores del BSC, las revisiones de gestión mensuales y trimestrales
pueden seguir siendo examinadas, permitiendo la retroalimentacíon.

Las perspectivas

El BSC engloba, adeḿas de la visíon financiera, ḿas enfoques o perspectivas en la
toma de decisiones de las empresas. Estas, son aquellas dimensiones cŕıticas y claves en
la organizacíon, sirven para clasificar los objetivos que se definen en el plan estrat́egico
de una organización. Aśı que, sirven para organizar la estrategia y visión de una em-
presa. Pueden entenderse como un punto de vista, un enfoque,unaóptica. Seǵun la
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metodoloǵıa de Norton y Kaplan [34], existen cuatro perspectivas básicas: Financiera,
clientes, procesos internos del negocio, aprendizaje y desarrollo:

La perspectiva financiera

Sus objetivos e indicadores sirven de enfoque y medidas finales en todas las demás
perspectivas. Se centra en responder a las expectativas de los accionistas de manera que
les genere valor.

La perspectiva del cliente

Es donde las empresas identifican sus segmentos de clientes ymercado. Las em-
presas que intentan serlo todo para todos, terminan siendo nada para nadie. Aquı́ el
BSC traduce la estrategia y visión en objetivos especı́ficos sobre clientes y segmentos
de mercado, es decir, responder a las expectativas de los clientes.

La perspectiva del proceso interno

Los directivos identifican los procesos más cŕıticos a la hora de conseguir los obje-
tivos de accionistas y clientes. Los objetivos e indicadores de esta perspectiva se hacen
despúes de la financiera y clientes, se recomienda que se defina una completa cadena de
valor de los procesos internos que inicia con las tareas de innovacíon para que se creen
nuevos procesos además de los existentes y se logre una evolución continua.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Aqúı se desarrollan objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y el creci-
miento de la organización. Esta perspectiva proporciona la infraestructura para que se
alcancen los objetivos ambiciosos de las otras perspectivas. Adeḿas de la investigación
y desarrollo (I + D), las organizaciones deben invertir en personal, capacitaciones, sis-
temas y procedimientos, para que la empresa evolucione y genere retroalimentación.

Relación entre gestíon empresarial Y BSC

De la investigacíon, se tiene que la gestión empresarial es un conjunto sistemático
de reglas para lograr la ḿaxima eficiencia en las formas de estructurar y manejar un
organismo social, también es la t́ecnica de la coordinación; y busca la obtención de
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resultados de ḿaxima eficiencia integralmente. La gestión empresarial tiene que ver
con reglas y t́ecnicas, que se pueden descomponer en elementos, estos son conocidos
como los “elementos de la administración”, dando lugar a los pasos o etapas básicas
a trav́es de los cuales esta se realiza; dentro de los elementos encontramos: previsíon,
planeacíon, organizacíon, integracíon, direccíon y control.

El BSC es un Sistema de medición, y puede ser usado como un sistema de gestión
estrat́egica, ya que permite llevar a cabo procesos administrativos decisivos. De esta
forma, el BSC puede apoyar todo el proceso de la administración y aunque en su forma
básica el BSC hace parte del elemento “control” siendo un sistema de medicíon, visto
como un sistema de gestión, apoyaŕıa el ciclo administrativo de manera integral. Y
puede ser una parte fundamental, ya que es muy difı́cil gestionar lo que no se puede
medir.

El control se enfoca en evaluar y corregir el desempeño de las actividades para ase-
gurar que los objetivos y planes de la organización se est́an llevando a cabo. Es por esto
que el control tiene gran importancia, pues permite precisar si lo realizado se ajusta a lo
planeado y en caso de existir desviaciones, identificar los responsables y corregir dichos
errores o necesidades. Además, siendo el control láultima de las funciones del proceso
administrativo,́esta cierra el ciclo del sistema al proveer retroalimentación respecto a lo
planeado.

Consolidado de aspectos necesarios para la creación del producto de software
para el apoyo de los procesos directivos

A partir de la investigación se determińo que el BSC como sistema de gestión em-
presarial posee unos componentes especı́ficos y necesarios para cualquier proyecto de
BSC que se desee realizar, a partir de estos, se estableció que dichos elementos fueran
convertidos en ḿodulos funcionales y relacionarlos de acuerdo a la gestión empresarial
por medio del control, a continuación se hace una especificación deéstos componentes:
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Tabla 3.1: Componentes básicos del BSC

Aśı que, éstos son los elementos o aspectos generales que cualquier producto de
software que permita la creación de BSC requiere para que se ajuste a la teorı́a existente.
Dichos aspectos son generales, en el sentido de que son los requisitos ḿınimos para la
creacíon de BSC.

3.3 Desarrollo de Fase 2. Modelado

En esta fase se estableció un modelo a trav́es del cual fue posible sistematizar una he-
rramienta que permite la creación y administracíon de un BSC. Ser medio para entender
mejor el problema, relacionado con el apoyo a la gestión empresarial, descrito en la
seccíon 1.1.1. Dando lugar a un planteamiento a través de un aplicativo. En la figura 3.3
se muestra el modelo obtenido, siendo este el resultado del cumplimiento del segundo
objetivo del proyecto.
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Figura 3.3: Modelo BSC
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Para la sistematización de BSC, se toḿo como insumo la investigación realizada
en la seccíon anterior, teorización, donde se obtuvo que el Balanced Scorecard por ser
una herramienta para diseñar, medir y gestionar la estrategia, recibe como entrada esta,
convirtiendo la visíon y la misma en objetivos e indicadores estratégicos, es decir, que a
partir de ella el BSC debe hacer la transformación en otro tipo de estructura para lograr
comunicarla, ejecutarla y transmitirla.

El BSC parte de la visión y estrategias de la empresa. Luego se determinan los obje-
tivos financieros requeridos para alcanzar la respuesta a esa pregunta de ¿qué queremos
ser?, y estos a su vez serán el resultado de los mecanismos y estrategias que rigen los
resultados con los clientes; ya que los procesos internos seplanifican para satisfacer los
requerimientos de los mismos y los financieros.

El punto inicial del modelo de BSC es la revisión y/o definicíon de la planeación es-
trat́egica de la organización, es decir que entendida la visión y estrategias de la empresa
es posible determinar los objetivos que hay que cumplir paralograr estas.

Posteriormente, se pasa a la formulación de indicadores y metas, los cuales deben
reflejar los resultados ḿas puntuales de los objetivos, pero también debeŕan informar
sobre el avance de estos. Generando una combinación balanceada entre indicadores de
resultados e indicadores de actuación o avance; esto es lo que permitirá comunicar la
forma de conseguir los resultados y, al mismo tiempo, el camino para lograrlo. Con-
secutivamente, en la fase de implementación se realiza la construcción de iniciativas
estrat́egicas o planes de acción donde es posible que se ocurra de dos formas:

Modelo de control y seguimiento. En caso de que la visión, estrategias e indi-
cadores estén perfectamente definidos y acordados, el BSC puede implementarse como
un modelo tradicional de análisis por excepción. Se da un seguimiento puntual sobre
los avances en el logro de las estrategias con respecto a lo planteado y el BSC libera una
cantidad de trabajo importante al directivo, al realizar análisis por excepción de aquellos
procesos conocidos que, eventualmente, requieren de más tiempo para su análisis; uno
que śolo se da cuando no corresponden los datos con el objetivo.

Modelo de aprendizaje organizativo y comunicacíon. En empresas donde no
existe un acuerdo unánime, que están en crecimiento o se quiere aprovechar el potencial
de los empleados sin perder el control de la empresa, el BSC no debe utilizarse como un
modelo de control, sino como un modelo de aprendizaje, un modelo proactivo que en-
riquezca las definiciones originales. En este caso, los valores de los indicadores pueden
aprovecharse para adecuar la estrategia planteada originalmente y, por extensión, los
rumbos de la empresa. A diferencia del modelo de control, el estratega necesita cons-
tantemente analizar los indicadores y tomar decisiones quereorienten los esfuerzos para
obtener ḿaximos beneficios.
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BSC no termina en el análisis de los indicadores. Es un proceso permanente en
el que puede haber feedback o retroalimentación de un ciclo, que consiste en corregir
las desviaciones para alcanzar los objetivos fijos definidosy feedback de doble ciclo,
donde los estrategas cuestionan y reflexionan sobre la vigencia y actualidad de la teorı́a
planteada en un inicio, y su posible adecuación. La retroalimentación sugiere apren-
dizaje estrat́egico, que es la capacidad de formación de la organización a nivel ejecu-
tivo, es el poder “aprender la forma de utilizar el Balanced Scorecard como un sistema
de gestíon estrat́egica”.

3.4 Desarrollo de Fase 3. Construcción

En esta fase se desarrolló un producto de software para la gestión empresarial, tomando
como insumo todos y cada uno de los elementos obtenidos en lasfases anteriores.

Por otra parte, la metodologı́a de desarrollo de software escogida para la construcción
de este proyecto fue Scrum, ya que al ser una metodologı́a ágil se adapt́o a las carac-
teŕısticas del mismo, teniendo en cuenta que se requerió una entrega continua de prototi-
pos desoftwareen tiempos reducidos que demandan una respuesta a cambios deforma
rápida, si lo es necesario. Scrum permite realizar este tipo de cambios sin provocar
un gran impacto en la continuidad de la planeación, estableciendo un nuevo plazo para
terminar la actividad.

Scrum es actualmente una de las metodologı́as agiles para el desarrollo desoftware
de mayor difusíon en la industria. Al inicio del proyecto se define elProduct Back-
log, que contiene los requerimientos funcionales y no funcionales del sistema. Estos
debeŕan estar especificados de acuerdo a las convenciones de cada organizacíon, donde
usualmente se utiliza un artefacto de alto nivel, como lo sonlas historias de usuario.
A partir de este, elProduct Backlog, se definen las iteraciones, conocidas comoSprint.
CadaSprint tendŕa su propioProduct Backlogque seŕa subconjunto delProduct Back-
log definido inicialmente; la duración recomendada para cadaSprintes de una a cuatro
semanas.

La Figura 3.3 presenta el proceso de desarrollo de la metodoloǵıa Scrum:
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Figura 3.4: Proceso de desarrollo metodologı́a Scrum

Para facilitar el proceso de desarrollo y definir claramenteel alcance de la aplicación,
se decidío complementar la metodologı́a Scrum haciendo uso de la especificación de
requerimientos empleada en la metodologı́a RUP y algunos artefactos UML (Unified
Modeling Language) facilitando el proceso de desarrollo, como fueron los diagramas de
componentes (v́ease sección 3.6 ), entidad relación (véase sección 3.6 ) y clases (v́ease
seccíon 3.6 ) .

3.5 Planeacíon

En la Tabla 3.2 se presenta los módulos establecidos para la aplicación, junto con la
cantidad de requerimientos e historias de usuario asociados.
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Tabla 3.2: Resultado de Planeación

MÓDULOS

Organizaciones:Permite la creación, eliminacíon y modificacíon de organizaciones.
Las organizaciones son entendidas como unidades de negocio, departamentos, grupos,
grupos de la empresa y pueden formar una jerarquı́a. Es decir, son aquellas a las que
se les podŕa crear Balanced Scorecards. Cada una de las unidades estratégicas serı́an
organizaciones en la aplicación. En la Figura 3.4, se puede observar el formulario de
creacíon de organizaciones.

Módulo Scorecard:Este ḿodulo permite crear Balanced Scorecard, modificarlos y
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Figura 3.5: Creación de Organizaciones

desactivarlos. Aqúı es d́onde los otros elementos se unen como una sola representación
e interact́uan. Visualizado como un tablero de comando dónde se refleja para cada
perspectiva el estado de cumplimiento de sus objetivos por medio de sus indicadores.
En la figura 3.5, se puede observar la interfaz para creación y eliminacíon de BSC.

Figura 3.6: Interfaz para creación y eliminacíon de BSC
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Figura 3.7: Formulario de Creación de BSC

En la figura 3.7, se puede observar la interfaz de creación de componentes del BSC.
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Figura 3.8: Creación de Componentes del BSC

Módulo perspectivas:Permite la creación, modificacíon y actualizacíon de pers-
pectivas, asignarlas al Balanced Scorecard que posibilita su creacíon. Aśı que las pers-
pectivas que se definan para el proyecto se realizan en este módulo. En la figura 3.8, se
puede observar el formulario de perspectivas.
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Figura 3.9: Formulario de Perspectivas

Módulo objetivos: Es el encargado de la creación y administracíon de objetivos,
permite crear un objetivo, modificarlo, eliminarlo, asignar responsables y su relación
con otros objetivos. De modo que permite su definición y cambio durante todo el pro-
ceso. En la figura 3.9, se puede observar la interfaz de creación de objetivos.
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Figura 3.10: Formulario de Creación de Objetivos

En la figura 3.10, se puede observar la interfaz de estado de objetivos.
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Figura 3.11: Interfaz de Estado de Objetivos

Módulo indicador: Es el modulo que permite crear, modificar, desactivar y vi-
sualizar indicadores estratégicos, los cuales miden si se están alcanzando los objetivos
propuestos. Algunos déestos son: Incremento de las ventas, que serı́a el resultado de
ventas del mes presente menos ventas del mes anterior. En la figura 3.11, se puede
observar la interfaz de estado de indicadores.
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Figura 3.12: Interfaz de Estado de Indicadores

En la figura 3.12, se puede observar la interfaz de creación de mediciones de indi-
cador.

Figura 3.13: Interfaz de Adición de Mediciones

Módulo Iniciativas estratégicas: Cuando se han definido los objetivos, es nece-
sario definir proyectos que permitan alcanzar esos objetivos. Este ḿodulo permite crear,
modificar, desactivar y visualizar iniciativas estratégicas. Dichas iniciativas tendrán un
periodo de tiempo, unos recursos, unos responsables de llevarlas a cabo y unas acciones
que desglosan tal iniciativa en tareas más pequẽnas. En la figura 3.13, se puede observar
el formulario de creación de iniciativas estratégicas.
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Figura 3.14: Formulario de Creación de Iniciativas Estratégicas

Figura 3.15: Formulario de Creación de Acciones
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En la figura 3.15, se puede observar la interfaz de estado de acciones.

Figura 3.16: Interfaz de Estado de Acciones

Módulo usuario: Permite la administración de los usuarios del sistema, es decir,
crear, modificar, eliminar, visualizar usuarios. En la figura 3.16, se puede observar el
formulario de creación de usuarios.
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Figura 3.17: Interfaz de Creación de Usuarios

Módulo Grupos: Permite definir los grupos y sus alcances en el sistema. Un
grupo es un rol o configuración que permite visualización, modificacíon, actualizacíon,
creacíon o desactivación de alǵun elemento de la aplicación, es decir, son los permisos
del usuario. En la figura 3.17, se puede observar el formulario de creacíon de grupos.
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Figura 3.18: Formulario de Creación de Grupos

Módulo autenticacíon: Permite la autenticación o ingreso de usuarios al sistema.En
la figura 3.18, se puede observar la interfaz de ingreso al sistema.
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Figura 3.19: Formulario de Ingreso al Sistema

Módulo Reportes:Permite realizar reportes sobre toda la información del sistema,
mostrando los comparativos y estados generales de objetivos, indicadores e iniciativas.
A su vez la generación del mapa estratégico del BSC que evidencia la relación entre
los objetivos del mismo.En la figura 3.19, se puede observar la interfaz de creación de
reportes.

Figura 3.20: Interfaz de Creación de Reportes
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Figura 3.21: Reporte de comparación de indicadores por periodo

Figura 3.22: Reporte de mapa estratégico

3.5.1 Especificacíon de requerimientos

Como apoyo a las historias de usuario y en general al proceso deplaneacíon se
realiźo una especificación de requerimientos para establecer el alcance de la aplicación.
En la Tabla 3.3 se muestran los requerimientos funcionales del módulo Organizaciones,
las otras especificaciones se encuentran en el apartado de Anexos A.
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Tabla 3.3: Requerimientos Ḿodulo Organizaciones

3.5.2 Product Backlog

En base a los ḿodulos definidos en el proceso de planeación se realizaron las historias
de usuario correspondientes, definiendo las funcionalidades requeridas, caracterı́sticas
básicas, algunas excepciones y condiciones para establecerel correcto funcionamiento
del sistema, por medio de las pruebas de aceptación que se establecen en elProduct
Backlog, estas fueron documentadas en un lenguaje no técnico. La Tabla 3.4 muestra
las historias de usuario del módulo Organizaciones, las otras historias de usuario se
encuentran en el Anexos B.
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Tabla 3.4: Historias de Usuario Ḿodulo Organizaciones

3.5.3 Sprint Backlog

Para el desarrollo de la aplicación que aqúı se presenta, llamada BSC se realizaron 9
iteraciones. En la Tabla 3.5 se observa la tabla de iteraciones o Sprints que se realizaron.
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Tabla 3.5: Planeación deSprints(BSC)

3.6 Disẽno

3.6.1 Arquitectura - Diagrama de componentes

La figura 3.22 muestra la arquitectura diseñada para la aplicación, con ayuda del análisis
previo realizado con las historias de usuario, que permitieron en gran medida orientar la
estructuracíon de la misma.

47



Figura 3.23: Diagrama de componentes (BSC)

Para el sistema BSC se diseñó una arquitectura de tres capas, donde la capa de
presentacíon se elaboŕo con elframework bootstrap, permitiendo generar interfaces en
código html, javascripty jquery, con la posibilidad de ser responsivas, ajustándose a
dispositivos con diferentes dimensiones de pantalla. La comunicacíon entre las capas se
realiza por medio de servicios web con ayuda delframeworkpara servicios Rest Slim
y la técnica de AJAX a trav́es de HTTP. La capa lógica se compone de los diferentes
módulos que conforman la aplicación , donde se encuentra la lógica del negocio; esta
capa se comunica con la capa de datos, la cual se compone de unabase de datos mysql,
usando AdoDB como medio de comunicación.

3.6.2 Diagrama Entidad Relacíon

Para la representación del disẽno de la base de datos se empleó el diagrama UML entidad
relacíon, en la Figura 3.23 se presenta un fragmento del mismo, en elque se evidencian
las entidades objetivos, indicadores y mediciones las cuales interact́uan por medio de
las relaciones “tiene” y “posee”. Los objetivos poseen indicadores que les permiten
tener un control de los mismos y realizarles un seguimiento;para esto se emplean las
mediciones o ćalculos que permiten identificar los estados de avance de losobjetivos.
El diagrama completo se encuentra en la carpeta “Diagrama Entidad Relacion” del cd
que acompãna este documento‘y además en el Anexo C.
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Figura 3.24: Fragmento Diagrama Entidad Relación (BSC)

3.6.3 Diagrama de Clases

La Tabla 3.6 muestra un resumen de los módulos y clases elaboradas para el sistema
BSC.

Tabla 3.6: Resumen de Ḿodulos y Clases Elaboradas

A continuacíon en la Figura 3.24se presentan dos fragmentos del diagramade clases,
correspondientes a las clases de Logueo y Objetivos, los otros fragmentos se encuentran
disponibles en el CD que acompaña este documento en el directorio DiagramaDeClases.
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Figura 3.25: Clases Logueo y Objetivos
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3.7 Codificacíon

La codificacíon de BSCS se basó en generar prototipos de forma constante, de tal forma
que con ayuda del codirector se fuera ajustando la aplicación hacia el resultado esperado.

Para la elaboración de este sistema se uso el entorno de desarrollo Netbeans junto
con el plugin de php. La plataforma se implementó con el uso en la parte visual en
Javascript, Jquery y HTML, con la ayuda debootstrap, para la generación de interfaces
responsivas. El web service más conveniente para dicha plataforma fue RESTful, usan-
dose como interfaz de comunicación entre el cliente y el servidor, Slim, unframework
para servicios Rest en php.

3.8 Pruebas

3.8.1 Pruebas unitarias, aceptación, integración, regresíon

Este caṕıtulo muestra el proceso de pruebas realizado para la aplicación BSCS, que
se centra en la técnica de pruebas automáticas, donde se empleo elframeworkSele-
niumHQ con ayuda del navegador FireFox como herramienta, para la elaboracíon de
pruebas unitarias sencillas, que permitieran dar una idea del disẽno que se debı́a realizar
para BSCS. Estas se realizaron en las funcionalidades principales, con el fin de cubrir
muchos detalles necesarios para la construcción del ćodigo. Por tanto el proceso de de-
sarrollo por pruebas inicia su proceso con casos que deben fallar, como se muestra en
la figura 3.25, al no existir la lógica suficiente que permita dar solución a la necesidad
o funcionalidad que se desea probar, permitiendo establecer un disẽno, y codificacíon
ajustados y ḿas limpios.
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Figura 3.26: Prueba en Selenium, punto de partida, acceso alsistema fallando

La elaboracíon de este tipo de pruebas a lo largo del desarrollo del proyecto permitío
la realizacíon de criterios de aceptación, donde se buscó cumplir con cada uno de los
casos establecidos en las historias de usuario, hasta que segenerara la prueba sin ningún
error como se muestra en la Figura 3.26 para el caso del accesoal sistema.
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Figura 3.27: Prueba en Selenium, acceso al sistema exitoso

El potencial de SeleniumHQ, permitió no solo la implementación de pruebas uni-
tarias sino también la posibilidad de realizar pruebas de integración y regresíon, ide-
ales para el caso de BSCS, donde se trabajó por ḿodulos, permitiendo verificar que las
nuevas funcionalidades que se agregaron en cada momento no afectaran a las existentes,
como se realiza en las pruebas de regresión.
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Caṕıtulo 4

Conclusiones y trabajos futuros

4.1 Conclusiones

A continuacíon se exponen las conclusiones que el realizador del presente proyecto
considera que han sido de mayor valor en el proceso de aprendizaje y desarrollo:

1. Es importante asegurar una comunicación clara y constante con todas las partes
interesadas en el desarrollo de un proyecto, siendo este aspecto mucho ḿas impor-
tante cuando es llevado a un escenario o ambiente real, debido a que este puede
tener variaciones muy riesgosas, como la falta de tiempo porparte de los direc-
tivos, pudiendo afectar de manera considerable el tiempo dedesarrollo del mismo.

2. La administracíon de empresas permite la gestión y control de procesos, en busca
de adquirir la mayor eficiencia de los mismos, obteniendo el máximo beneficio
con la menor cantidad de materia prima o recursos. Para esta administracíon
intervienen elementos claves como son: la previsión, planeacíon, organizacíon,
integracíon, direccíon y control; que forman un ciclo de gestión al ser estos con-
secutivos, generando una evolución continua de la empresa.

3. La gestíon empresarial posee unos elementos, y el BSC hace parte del elemento
“control” pero puede hacer parte de todo el proceso administrativo, ya que podrı́a
usarse como un sistema de gestión empresarial integral.

4. El control es una parte fundamental en la gestión empresarial, ya que es difı́cil
gestionar lo que no se puede medir.

5. La sistematización de BSC, es una herramienta que apoya la gestión empresa-
rial permitiendo beneficios como: implantación de la estrategia y visión a largo
plazo, aprovechamiento de las potencialidades del personal, configuracíon de la
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estructura de la organización de acuerdo a la dinámica del entorno, una visión
de procesos mejor comprendida gracias a la medición en tiempo real y el fácil
manejo brindado por dicha sistematización, permitiendo la visualización del ne-
gocio desde una perspectiva integral.

6. Una herramienta basada en el método BSC para la creación y administracíon de
éstos por medio de un software, proporciona a la empresa en cuestíon la posibili-
dad de generar valor a sus clientes, ya que pueden realizar implementaciones de
proyectos de gestión empresarial de manera sistemática.

7. Una forma de sistematizar el proceso de creación de BSC, es por medio de una he-
rramienta de software que incluya los elementos: Perspectiva, objetivo, indicador,
mediciones, iniciativas, acciones y organizaciones; dónde se interrelacionen de
forma adecuada y pueda fácilmente brindar la información oportuna acerca del
estado de cumplimiento de lo planteado para algún proyecto de BSC.

4.2 Trabajos futuros

Del proceso de desarrollo para BSCS se lograron identificar lassiguientes ĺıneas de
trabajos futuros:

• Generar un mecanismo que permita el versionamiento de toda la informacíon del
sistema.

• Generacíon de un mecanismo de impresión y generacíon de archivos Excel y pdf
con la informacíon contenida en el sistema, permitiendo obtener la versión de-
seada de la misma.

• Desarrollar un mecanismo que permita una gestión exhaustiva de iniciativas es-
trat́egicas que proporcione la capacidad de planificar acciones con sus respectivas
programaciones fı́sicas o de recursos, financieras y llevar a cabo procesos tanim-
portantes como los de contratación para las mismas.

• Implementar un Data Warehouse con la información de la aplicacíon que permita
obtener tendencias en los resultados obtenidos en el seguimiento del BSC.
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[6] Genny E. Ǵongora Cuevas. Tecnologı́a de la informacíon como herramienta
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ANEXO A: Requerimientos

Tabla 4.1: Requerimientos del Sistema
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ANEXO B: Product Backlog
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