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DESCRIPCION:

Este proyecto esta orientado a contribuir con la formacién de toda persona que sienta interés
en el area administrativa especificamente en el tema del Balanced Scorecard, ofreciéndoles
una herramienta que oriente en el disefio del Cuadro de Mando Integral, brinde la
documentacion necesaria para facilitar su aprendizaje y ofrezca casos practicos de
empresas que hicieron uso de esta metodologia para el mejoramiento de su gestion,
buscando mediante estos casos aprovechar el conocimiento y la experiencia que otras
personas han desarrollado, en beneficio de la formacion de quienes adn no cuentan con
ésta.

El prototipo implementado, esta basado en la metodologia del Balanced Scorecard (BSC) o
Cuadro de Mando Integral desarrollada por Robert Kaplan y David Norton, en 1990, dos
reconocidos investigadores de la Universidad de Harvard que realizaron un estudio sobre “La
medicién en las empresas del futuro”,* quienes propusieron analizar la organizacién desde
cuatro niveles relevantes o perspectivas: Financiera, del Cliente, Procesos Internos, y
Aprendizaje y Crecimiento, evitando el enfocarse Unicamente en datos financieros como se
estaba realizando hasta ese momento y fijando un modelo de pensamiento que garantizara
gue se tendrian en cuenta todos los aspectos importantes de la empresa.

La herramienta esta dirigida tanto usuarios que se inicien en el tema como a personas que
tienen algun tipo de conocimiento en éste, pues orienta paso a paso por cada una de la
etapas: Identificar o establecer la mision y la visiéon de la empresa, establecer perspectivas,
formular objetivos estratégicos, definir indicadores, formalizar indicadores, y determinar
acciones estratégicas; presenta varios casos practicos que reflejan las experiencias de
empresas en la implantacién del BSC en su modelo de gestién y ofrece el marco de trabajo
para disefiar el Cuadro de Mando Integral, permitiendo luego de finalizado el proceso,
generar los productos finales del disefio: Mapa estratégico, Matriz de Indicadores, Hoja de
vida de Indicadores e Iniciativas de Accion. El prototipo fue utilizado por los estudiantes de
Gerencia Informatica en el desarrollo del tema, estudiando los casos préacticos y disefiando el
BSC de las organizaciones estudiadas.

! KAPLAN, Robert S. NORTON David F. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard), 22
Edicién, Ruastica, 2000
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DESCRIPTION:

This project is oriented to contribute with the formation of persons that are interested in the
administrative area, specifically in Balanced Scorecard. Offering to them a tool that orients in
the design of the Integral Control panel, it offers the documentation necessary to facilitate its
learning and offers practical cases of companies which they made use of this methodology
for the improvement its management, looking for by means these cases taking advantage of
the knowledge and the experience that other people have used it, accomplishing benefit in
formation of those people who not count with this knowledge.

The implemented prototype, is based on the Balanced Scorecard Methodology (BSC) o
Cuadro de Mando Integral developed by Robert Kaplan and David Norton, en 1990, two
acknowledged researchers from the Harvard University who carried out a study on “The
Measure in futures companies”,? who proposed analyzing an organization from four levels or
perspectives: Finance, the Client, Internal Processes and Learning and Growth, avoiding a
focus solely on financial data as they have been up to this moment and planting a thought

model that guarantees that all the important aspects of the company are taken into account.

The tool is aimed as much at users new to the topic as well as those who already have some
knowledge, since it guides step by step through each one of the stages: Identify or establish
the mission and vision of the company, establish perspectives, formulate strategic objectives,
define indicators, formalize indicators, and determine strategic actions; it presents various
practical cases that reflect experiences of companies in the implementation of BSC in their
management model and offers a framework to design a Balanced Scorecard, allowing after
the process is finished the generation of the final products of the design: Strategic Map,
Indicators Matrix, Curriculum vitae of indicators and Action Initiatives. The prototype was
used by Management Information Students in the development of the topic, studying the
practical cases and designing the BSC of the organizations studied.

2 KAPLAN, Robert S. NORTON David F. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard), 22
Edicién, Ruastica, 2000
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INTRODUCCION

El Balanced Scorecard —BSC-, conocido en espafiol como Cuadro de Mando Integral o
Tablero de Comando, es una Herramienta Metodoldgica para que proporciona un marco
que transforma la vision de una compafia y su estrategia en un conjunto coherente de
indicadores e iniciativas de accién, que surgié en 1992, luego de un estudio denominado
"La medicibn en las empresas del futuro" realizado por dos investigadores de la
Universidad de Harvard, Robert Kaplan y David Norton a raiz del descontento existente en
las empresas con las mediciones de control, que se basaban exclusivamente en datos
financieros, dentro de las empresas que p articiparon en este estudio estaban, Apple

Computer, CIGNA, DuPont, y General Electric.®

Esta investigacion ha llegado a convertirse en un instrumento de direccion mundialmente
reconocido, no s6lo como sistema para valorar el rendimiento y hacer seguimiento y
control, sino en lo relacionado con la implantacion de la estrategia, constituyéndose como
un apoyo en el proceso de la administracion, abarcando todas sus etapas, desde la

planeacion hasta el control.

El Cuadro de Mando Integral, por medio de las perspectivas que recomienda considerar:
Financiera, del Cliente, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento, fija un modelo de
pensamiento que garantiza que se tengan en cuenta todos los aspectos importantes de la
empresa y en una relacion equilibrada, para luego derivar los objetivos estratégicos, los
indicadores que ayudaran a controlar y hacer seguimiento, los valores de los objetivos y
finalmente las acciones estratégicas; dichas perspectivas y el andlisis concreto de cada
una de ellas evita que se produzca un pensamiento demasiado unilateral y con ello
conseguir que se exprese adecuadamente la estrategia de la organizacion y transformarla

en accion.

® HORVATH, Peter. Dominar el Cuadro de Mando Integral, 22 Edicién, Ediciones Gestién 2001
p.54.



En Colombia muchas organizaciones han empezado a interesarse en esta metodologia,
grandes empresas como ECOPETROL S.A la han implementado en su modelo de gestion,
regionalmente se ha tenido conocimiento de la Corporacion Bucaramanga Emprendedora,

Extrucol, TV Cable, Telebucaramanga, entre otras.

Acerca de esta metodologia se encuentran libros especializados que ofrecen una
completa documentacién, articulos en la web, organizaciones que ofrecen asesoria; en
cuanto a herramientas software desarrolladas, existen muchas aplicaciones que apoyan el
seguimiento al Balanced Scorecard, a los indicadores establecidos; otras, brindan el
espacio de trabajo para crearlo, pero no dirigen en el proceso, serian ideales para quienes

ya tienen el conocimiento, pero no para quienes se estan formando.

La Universidad Industrial de Santander, en sus funciones de docencia ha brindado el
conocimiento a cerca del Cuadro de Mando Integral en la Escuela de Estudios Industriales
y Empresariales desde el afio 2002 a través de seminarios, y en la Escuela de Sistemas e
Informética a partir de este afio en la asignatura Gerencia Informética. En su proceso de
extension y como compromiso con el desarrollo regional, en la Universidad se han
desarrollado proyectos como, Propuesta de Aplicacion del Balanced Scorecard a Saic
Intesa en la Unidad Estratégica de Negocios del Instituto Colombiano de Petréleos®,
Disefio y Construccion del Balanced Scorecard para la Corporacion Bucaramanga
Emprendedora Incubadora de Empresas®, Filosofia de Balanced Scorecard aplicado a un
proyecto de desarrollo sectorial del dulce en Santander®, Desarrollo Metodoldgico para la
aplicacion de un Sistema de Gestidn basado en el Analisis Dofa y el Cuadro de Mando

Integral’

Buscando contribuir a la funcién de extensién de la Universidad y apoyar el desarrollo de
la metodologia del BSC en los estudiantes, se desarrollé el proyecto: Prototipo software
orientado a la Web para asistir el proceso de diseiio del Balanced Scorecard en una

organizacion.

* RODRIGUEZ MANTILLA, Hugo Armando. 2000.

®> OSORIO SANCHEZ, Jaider Mauricio. 2001

® RODRIGUEZ MANTILLA, Hugo Armando. 2002.

" BUEHAHORA ESPITIA, Isidro. SANCHEZ MANDEZ, William Javier. 2002



El prototipo desarrollado -DIBASC-, plasma la
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sugerencias de profesionales y presentdndole casos de empresas que vivieron el
proceso y cuya documentacion aporta experiencia. Este es el primer proyecto que se
realiza en la Universidad Industrial de Santander para ofrecer un marco para el disefio del

BSC que dirija en el proceso y ademas ofrezca documentacion.

Los pasos que se identificaron para el proceso de crear el BSC junto con las actividades
que se sugieren fueron puestos en consideracion a dos asesores especializados, Mauricio
Osorio, gerente de Strategika Ltda. (Bucaramanga) y Mario Vogel director de la
Organizacién Tablero de Comando (Argentina), quienes brindaron su conocimiento y con
ello la posibilidad de ampliar el alcance del proyecto y ofrecer la herramienta no sélo a
Estudiantes de Gerencia Informatica para lo cual se establecieron plantillas que agrupan
las actividades en diferentes perfiles y dirigidas a: Directivos de empresas, Empleados
que no ocupan cargos directivos pero que desean que el BSC sea conocido e
implementado en su empresa, Personas que no pertenecen a la clase de Gerencia pero

que desean disefiar el BSC en una empresa.
Las plantillas de actividades incluyen ademas de la descripcién de lo que debe realizar, un
tiempo sugerido para llevarla a cabo, resultado de la experiencia en el desarrollo de

proyectos en este tema por parte de los asesores.

El libro que se presenta a continuacion, esta estructurado de la siguiente manera:



En el primer capitulo se presenta la vision del alcance del proyecto; en el segundo y para
enmarcar el tema del Balanced Scorecard, se describe el proceso de planeacion y la
planeacion estratégica, su importancia y los pasos necesarios para realizarla, igualmente
se muestran los diferentes sistemas de control estratégico que se han dado a través de
los afios, para luego, en el tercer capitulo presentar el tema del Balanced Scorecard, sus
origenes, las perspectivas que tiene en cuenta y los pasos propuestos por sus autores y
su grupo de colaboradores para su creacion; en el capitulo cuarto, se habla de la
Metodologia de Estudio de Casos, tema tratado pues, como se menciond anteriormente,
el prototipo le presenta a sus usuarios casos de empresas que implementaron el BSC,

ademas se habla de la importancia de las organizaciones que aprenden.

En los capitulos posteriores se exponen las etapas de desarrollo del prototipo asi:
En el capitulo cinco se presenta la metodologia seguida, abarcando el modelo de
desarrollo seleccionado: Modelo de Entrega por etapas y el lenguaje de modelado

empleado: UML.

A partir del sexto capitulo hasta el decimoprimero, se abarcan cada una de las fases que
implementa el modelo de entrega por etapas: Concepto del Software, Analisis de
Requerimientos, Disefio Global, Primera Etapa: Modulo Administrador, Segunda Etapa:
Modulo Asistente, y Tercera Etapa: Modulo Generador de Productos; en estas ultimas tres
fases de desarrollo se tiene en cuenta: El disefio detallado, la implementacion y las

pruebas.

En el capitulo decimosegundo, se realiza la descripcién del cumplimiento de los objetivos
planteados en el inicio del proyecto; y finalizando el documento se presentan las
conclusiones, las recomendaciones para su continuacion y los anexos que ayudan en la

comprension del libro.



CAPITULO 1

Presentacion del proyecto

“El futuro no se espera jse hace!
Andrés Torres B.



1.1 EL PROBLEMA

Ser ingeniero, como dice Greinch®, “es un privilegio que conlleva deberes con la
sociedad”, y por lo tanto con las empresas que la mueven; en un momento como el actual,
cuando la globalizacién se levanta como una gran ola que tiende a homogenizarlo todo,
una mirada a la empresa y a su capacidad de permanencia y competitividad se hace

esencial.

Esta capacidad de permanencia de una empresa se mide por su rentabilidad y
crecimiento, en el caso de las empresas orientadas a la rentabilidad, sus objetivos
financieros constituyen los parametros centrales de medidores del éxito y en dltima
instancia es a los propietarios y accionistas importantes a quienes la empresa debe rendir

cuentas.

El concepto que se hace clave cuando se habla de empresas es “PLANEAR”, la
planificacion es la mas basica de las funciones administrativas, sin un plan, sin metas, sin
una visién, la permanencia de la organizacion realmente no serd extensa, como
manifiesta Lewis Carroll° en su libro “Alicia a través del espejo”, si no sabes para dénde
vas, no importa que camino tomes, te encuentras a la deriva y por consiguiente el lugar a

donde llegues sera realmente incierto.

Alicia a través del espejo

Alicia: ¢ Qué camino debo tomar?
Gato: Eso depende del lugar hacia donde vayas.
Alicia: jNo sé para dénde voy!
Gato: Entonces, jno importa cual camino debas tomar!
Lewis Carroll. 1872

8 GRENCH, Pablo. Introduccién a la Ingenieria, un enfoque a través del disefio. Prentice Hall.
Colombia, 2001, p.42.
® CARROLL, Lewis. Alicia a través del espejo. Primera Edicion. Ediciones Akal, S.A. Madrid, 2003,
p. 43.
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La mayoria de las organizaciones hacen cierto tipo de planeacion a largo plazo también
llamada planeacion estratégica, establecen su plan de accion, formulan su estrategia; a
partir de ahi, se piensa en como se puede implementar con la rapidez necesaria y la
efectividad debida, y es alli precisamente donde aparecen los problemas de ejecucién ya
sea porque la estrategia se ha formulado de forma tal que no queda claro qué debe
hacerse o porque no se ha especificado un sistema adecuado para saber si se esta

acercando o alejando del rumbo trazado en el plan.

En las empresas®® estudiadas por el profesor Robert S. Kaplan y su colega David P.
Norton de la Harvard Business School a principios de los afios 90 se encontraron esta
clase de dificultades, ademas de salir a la luz la necesidad de ver la organizacién desde
diferentes puntos no sélo el financiero, que es, como se menciond anteriormente el que
importa en el momento de dar cuentas a los accionistas de la empresa, siempre que se

trate de una empresa orientada hacia la economia privada.

Del estudio realizado por Kaplan y Norton, surgio la idea del Balanced Scorecard (BSC) o
Cuadro de Mando Integral que es actualmente una metodologia de direccionamiento
mundialmente reconocida, no sélo como sistema para valorar el rendimiento, sino en lo

relacionado con la implantacion de la estrategia.

Con el surgimiento de esta metodologia se generaron numerosas publicaciones, y por
consiguiente, se generd la necesidad de empresarios, ingenieros industriales,
administradores y en general de los profesionales del &rea empresarial, de adquirir este

conocimiento en beneficio de sus organizaciones y de su crecimiento profesional.

En el ambito externo a la universidad, la difusion de este conocimiento ha corrido por
cuenta de empresas de consultoria y expertos asesores en el tema, valiéndose de
seminarios en diferentes paises, articulos publicados en revistas especializadas y en la
web; haciendo uso mas cominmente de éstos dos Ultimos medios masivos de

comunicacion.

' General Electric, Apple, Cigna y Dupont son las empresas mas destacadas.



En la web, pese a que la informacion es interesante y valiosa, no le muestra al usuario
gue se inicia en el tema, una organizacion adecuada de esta nueva metodologia que lo
apoye en el disefio del BSC, etapa esencial en la implantacion de esta herramienta

metodoldgica.

Varias organizaciones en Colombia y en el exterior ofrecen aplicaciones que apoyan la
etapa de disefio del BSC y muchas otras, apoyan la etapa de implantacién del BSC en la
organizacion, es decir brindan sistemas que acomparfan en el seguimiento y evaluacion

de los indicadores, dentro de las empresas mas destacadas se encontraron las

relacionadas en la Tabla N° 1 junto con los servicios que presta

Tabla N° 1. Empresas que ofrecen servicios de BSC
Nombre URL’ Pais Servicios Precio

Strategika www.strategik.com | colombia | Documentacion Gratuito
Invitacién a (documenta
Seminarios y cion).
Conferencias

Pensemos WWW.PENSEMOS.COM | Colombia | Software Costoso
Seguimiento del BSC

Cognos WWW.COgNos.com | EEUU Software Costoso
Seguimiento del BSC

Balanced www.bscol.com EEUU Sofware Disefio del Costoso

Scorecard BSCy

Collaborative acompafamiento

Renaissance | Www.renlearn.com | EEyu Software Costoso

Solutions Seguimiento del BSC

Information | Www.informationbuil | spafia | Software Disefio Costoso

Builders ders.es BSC y seguimiento a

Ibérica Indicadores

Dialog WWW.gpr.com Nueva Software Disefio Costoso

Strategy Zelanda | BSC y seguimiento a
Indicadores

Club Tablero www.tablero- Argentina | Documentacién BSC, | Gratuito

de Comando decomando.com Invitacion a (documenta
Seminarios cion)

" Uniform Resource Locutor. Es la direccién de un sitio o de una fuente, normalmente un directorio o0 un
fichero, en la web y la convencion que utilizan los navegadores para encontrar ficheros y otros servicios
distantes.
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Dentro del software que ofrece acompafiamiento en el disefio del BSC, solamente el de la
Organizacion de Kaplan y Norton —Balanced Scorecard Collaborative es el mas completo
pues su Portal Web’, brinda asesoramiento, y valiosa documentacion en el tema, los otros

ofrecen el &rea de trabajo para realizarlo.

En Colombia no se encuentra un software que ofrezca el espacio de trabajo para apoyar
el disefio del BSC y oriente al mismo tiempo en el proceso; en América Latina
aplicaciones como la de la empresa Sixtina~ de Argentina, brinda el espacio de trabajo,

pero no ofrece documentacion.

Muy pocos sitios en la web ofrecen apoyo en la etapa de disefio del BSC, dentro de estos

se encuentra www.bscol.com que brinda este servicio, pero es costoso; otros sitios

brindan numerosa documentacion, pero no guian al usuario en la construccion del cuadro

de mando integral.

La Escuela de Ingenieria de Sistemas e Informética de la Universidad Industrial de
Santander, viendo la necesidad de capacitar a sus estudiantes en los temas referentes a
la administracion, de tal forma que en su futuro desempefio profesional puedan hacer su
aporte con liderazgo a los procesos de la organizacion, ha incluido en su pensum la
asignatura Gerencia Informética, dictada por el Director del Grupo STI, y en cuyo

contenido se encuentra un area dirigida hacia la planeacion estratégica.

El desarrollo del tema de la planeacién estratégica requiere un desarrollo tedrico practico
que profundice en los conocimientos que brinda el docente, por lo que se hace necesario
contar con herramientas que lo facilitan y le permitan a su vez al estudiante tener una

vision clara del proceso de planeacién y con ello desarrollar habilidades y competencias

: Conjunto de péaginas de Internet reunidas bajo una marca, direccion, tema, asunto o interés. Es un término,
sinénimo de puente, para referirse a un Sitio Web que sirve o pretende servir como un sitio principal de partida
para las personas que se conectan al World Wide Web. Son sitios que los usuarios tienden a visitar como
sitios ancla. Los portales tienen gran reconocimiento en Internet por el poder de influencia que tienen sobre
grandes comunidades.

Sixtina Consulting Group es una Consultora que provee de sistemas orientados hacia la Informacion
Estratégica, Desempefio en Compromiso y Gestién Corporativa en Resultados Sustentables.
: Grupo de Investigacion en Sistemas y Tecnologias de la Informacion. Este grupo es un colectivo de
estudiantes y profesionales, que comparten el propdsito intelectual de investigar los vinculos entre el entre el
pensamiento de sistemas, los sistemas de informacién y la tecnologia de la informacion como agentes de
desarrollo organizacional.
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para abordar este proceso dentro de una organizacion incentivAndolos a pensar de
manera estratégica y con ello dar aportes importantes en la consecucion de los propdsitos

que se planteen en la empresa.

Pensar de manera estratégica es una habilidad esencial en las personas que dirigen
organizaciones y por consiguiente necesaria de adquirir para los futuros profesionales que

haran parte del medio empresarial.

Ver esta probleméatica como una oportunidad, hace que se planten los interrogantes:
¢, Qué solucién, desde el punto de vista de la Ingenieria de Sistemas se puede brindar a
los profesionales del area empresarial y por consiguiente, a las empresas de caracter
privado en su proceso de crecimiento y aumento de su rentabilidad, con el uso de la
metodologia del Balanced Scorecard? y ¢De qué forma podemos mejorar el desarrollo
tedrico-practico de los estudiantes de Ingenieria de Sistemas en la materia de Gerencia
Informatica, dentro del médulo de Planeacién, y con ello aumentar sus competencias

profesionales, motivandolos a pensar de manera estratégica?

Dar respuesta a estos interrogantes conduce a proponer el desarrollo de una herramienta
que asista en el disefio del Balanced Scorecard, y presente a sus usuarios casos de
estudio que ayuden en la comprension de esta metodologia, brindandoles una vision real

de situaciones a las se han enfrentado los empresarios en su proceso de direccion.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar e implementar un prototipo software soportado en tecnologia web, que asista

el proceso de disefio del Balanced Scorecard en organizaciones de caracter privado,

* El Balanced Scorecard puede crearse también para empresas de caracter publico, en los cuales se incluyen
aspectos diferentes de los tenidos en cuenta para empresas de caracter privado.
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basandose en la metodologia desarrollada por Kaplan y Norton y apoyandose en

casos préacticos™.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Disefiar un prototipo software soportado en tecnologia web para asistir el proceso
de disefio del Balanced Scorecard, usando el Lenguaje Unificado de Modelado
mediante la especificacion de casos de uso, diagrama de clases y diagrama de

actividades.

2. Implementar una herramienta web que:

= Oriente al usuario en las etapas del proceso de disefio del Balanced Scorecard,
siguiendo la metodologia de Kaplan y Norton, para construir los productos
finales':

« El mapa estratégico de la organizacion

% La Matriz de Indicadores.

+ Las Hojas de vida de indicadores.

< Iniciativas de accion.

= Brinde mecanismos de captura de informacién estratégica de la organizacion, para

contribuir a la generacién de los productos finales del disefio del BSC.

» Presente casos practicos de organizaciones, que constituyan una guia para la

creacion del BSC.

3. Configurar y poner en funcionamiento la herramienta tecnoldgica la cual sera
administrada y gestionada por el grupo de investigacion STl para apoyar el

desarrollo del tema de BSC en la asignatura Gerencia Informatica.

0 casos de estudio, documentacion gue hace referencia a experiencias reales vividas por empresas en este
proceso.
'2 La definicién de los productos finales del BSC se encuentran en la seccién 3.5 del documento.
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1.2.3 DESCRIPCION DE OBJETIVOS

La herramienta brindara a las personas hacia quienes va dirigida, el acceso a documentos
de casos de otras empresas que hicieron uso de esta metodologia para el mejoramiento
de su gestion, contribuyendo de esta manera a la creacion de oportunidades para
aprovechar el conocimiento que otros han desarrollado y ponerla como medio de apoyo,
como sugiere Mucchielli*® “Es a fuerza de experiencias como se forma la experiencia”, y
aqui se hard uso de la experiencia de otros en la formacion de personas que adn no

cuentan con ésta.

La herramienta web, contara con tres moédulos,

= Modulo Administrador que permitird realizar el registro y actualizacion de datos de los
usuarios de la aplicaciéon y con ello facilitar el proceso de autenticacion™ en el momento
del ingreso a ésta, de igual forma, este modulo permitir4 registrar proyectos y asignarlos a

las personas registradas.

= Mobdulo Asistente de disefio del BSC, que brindard a través de las etapas de la
metodologia, mecanismos de captura de informacion estratégica para la construccion de
los productos: Mapa estratégico, matriz de indicadores, hojas de vida de indicadores e

iniciativas de accion.

= Moddulo Generador de Productos finales mediante el cual el usuario podré exportar a
formatos Word" y/o Excel, los productos creados a partir de la informacién ingresada en el

moédulo descrito anteriormente.

La informacion estratégica que se requiere para la construccion del disefio del BSC, podra
obtenerse valiéndose de preguntas y notas claves sugeridas por los autores de la
metodologia y algunos expertos en el tema, para ello se hara uso de formatos que ayuden

en la captura de esta informacién relevante.

3 MUCCHIELLI, Roger. El Método del Caso. Ibérico Europea de Ediciones, S.A. Espafa, 1970, p. 25.
% proceso mediante el cual un usuario comunica sus datos a un sistema a efectos de que este lo reconozca y
1e permite interactuar con él.

Software ® Microsoft Corporation.
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1.3

13

Una vez desarrollada la herramienta, se instalara y configurara en el dominio del grupo

STI, www.grupostiorg, para que sea administrada por su director o la persona que se

designe para tal fin, y empiece a ser usada en la asignatura Gerencia Informatica cuyo
contenido y desarrollo es llevado por este grupo de investigacion (STI); la clave de acceso
de administrador sera entregada a la persona asignada para desempefiar este cargo y se
realizara el registro de los de los estudiantes de la asignatura Gerencia Informatica del

primer periodo académico del 2005.

IMPACTO Y VIABILIDAD

El beneficio del desarrollo de este proyecto asi como la posibilidad de llevarlo a cabo con

éxito se describe a continuacion:

.1 IMPACTO

El disponer de una herramienta que asista en el disefio del Balanced Scorecard le aporta
al usuario, mayor organizacion, disminucion del tiempo que normalmente emplearia en
recopilar informacion de la metodologia, como también facilidad para la manipulaciéon de
los datos esenciales para la construccion de los productos finales que implica el disefiar el
BSC como son: Mapa estratégico, matriz de indicadores, hojas de vida de indicadores e

iniciativas de accion.

Otro aporte importante de este proyecto, es que constituye una alternativa en la
adquisicion de conocimiento tanto para los estudiantes de la asignatura Gerencia
Informatica como para los profesionales que ya hacen parte del medio empresarial, pues
presentarles casos practicos de estudio le aportan experiencias que contribuyen a su
formacion y este conocimiento adquirido se traduciria finalmente en beneficio para las
organizaciones, puesto que contar con conocimiento es uno de los factores esenciales en

el éxito de las empresas.
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Es importante resaltar que por medio de esta herramienta se fortalece el proceso de
planeacion estratégica en una organizacion, pues la etapa que se desarrolla con ayuda
del médulo asistente cubre la primera fase de implantacion del BSC, la etapa de disefio
del BSC, después de terminada esta fase se continua con la etapa de control y
seguimiento, la cudl aporta datos esenciales para la toma de decisiones en la empresa y
visualizacién del avance en la consecucién de sus objetivos, lo cual se traduce en éxito y
fortalecimiento de la organizacién, dependiendo de que el proceso de disefio se haya

realizado correctamente.

Desde el punto de vista tecnoldgico, la herramienta aportara los beneficios que conlleva el
estar disponible en la web, y permitir el acceso desde cualquier computador que se

encuentro conectado a Internet.

El desarrollo de este proyecto constituird un importante aporte a la Universidad Industrial
de Santander ya que es el primer prototipo realizado para el apoyo al proceso de disefio
del BSC en una empresa, y por consiguiente es una ayuda para los estudiantes no sélo
de Ingenieria de Sistemas, sino para todos aquellos que desean adquirir conocimientos
en este tema tanto dentro de la universidad como de toda la comunidad de personas que

tienen acceso desde la web.

1.3.2 VIABILIDAD

Uno de los principales puntos que se tuvo en cuenta para el desarrollo de un proyecto fue
el poder contar con recurso humano que respalde y guie su realizacion. Este proyecto
estuvo apoyado por el director y codirector del mismo, quienes brindaron su experiencia y
conocimientos en el area, adquiridos a través de afios de estudio e investigacion y por

medio de su participacion en proyectos anteriores.

En cuanto a la parte tecnoldgica, el desarrollo del proyecto se hizo con herramientas de
libre distribucién, que aportaron numerosas ventajas en el proceso de implementacion.
Estas herramientas fueron desarrolladas por los propios usuarios de la tecnologia,
cuentan con numerosas personas trabajando para darle mas calidad, lo que lleva a

encontrar amplios grupos de discusién que orientan al desarrollador novato, propiciando
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intercambio de conocimientos y de sugerencias que producen mejoras significativas a la

aplicacion.

En cuanto a la documentacion, se pudo encontrar bastante informaciéon en la Web en

sitios especializados, dentro de los que se destacaron www.tablero-decomando.com’ y

www.bscol.com™ , y en libros a los que se pudo acceder, como El Cuadro de Mando

Integral’, Implantando y gestionando el Cuadro de Mando Integral” y Dominar el Cuadro

de Mando Integral .

" Sitio web que ofrece amplia informacién a cerca del BSC y temas relacionados con la
administracion de empresas.
Portal web de la organizacion Balanced Collaborative Inc, de los autores de la metodologia BSC

" KAPLAN, Robert S. Norton David F. Este libro contiene una completa documentacién sobre la
Metodologia para la implantacién del Balanced Scorecard como Sistema de medicion de la gestion
en una empresa, desde su disefio hasta su implementacion.
“ OLVE Nils. RAY Jan. MAGNUS Wetter. Libro que cuenta la experiencia de sus autores en la
asesoria a empresas en el proceso de creacién del BSC.
™ HORVATH, Peter. Este libro ofrece casos reales de las empresas que han implantado la
Metodologia del BSC.

15



CAPITULO 2

La planeacion y el control
de gestion
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2.1 LA PLANEACION

Antes de abordar el concepto de Balanced Scorecard es necesario situarnos en el
contexto de la planeacion y de la empresa, por ello, en este capitulo del libro se presenta

este tema, junto con el de la planeacion estratégica y el de control de la gestion.

La planeacion es la méas basica de las funciones administrativas, sin un plan, sin metas,
sin una vision, la permanencia de la organizacion realmente no serd extensa, como
manifiesta Lewis Carroll en su libro “A través del espejo”, si no sabes para donde vas, no
importa que camino tomes, te encuentras a la deriva y por consiguiente el lugar a donde

llegues sera realmente incierto.

Es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas apropiado para el logro de
los mismos antes de emprender la accién, como manifiesta Russell Ackoff'>, profesor
emérito en Wharton School de la Universidad de Pennsylvanya: “La planeacion se
anticipa a la toma de decisiones, es un proceso de decidir antes de que se requiera la

accion”.

Este proceso es importante porque permite definir un plan a seguir, el cual es un medio
para llevar a cabo las estrategias y proyectos planteados, de igual manera, permite que
estos se realicen en el tiempo establecido (sin interrupciones o cancelaciones) y con los
costos estipulados, esperando asi, obtener los beneficios que se quieren para la
organizacion. El proceso de planeacion de manera general gira entorno a la

determinacion de cinco elementos principales:*°

= Mision de la organizacion: Es la definicion de la misma en términos de los productos
y/o servicios que ofrece, de sus clientes (segmento de mercado), de su razon de ser,
de la forma como hace las cosas (estrategia de mercado) y la diferencia con sus

competidores (particularidades).

5 |deas de Russell Ackoff. http:/coachpascual.blogspot.com/2004/11/ideas-de-russel-ackoff.html
® GOMEZ, Luis Carlos. Resumen Planeacion Estratégica en Informatica, 2004.
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= La situacion actual de la organizacion: La cual se puede definir mediante el andlisis del
ambiente interno y externo de la organizacién, el cual permite establecer las fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas.

= Las metas de una organizacién son los fines que ésta requiere alcanzar en el largo

plazo.

= Los objetivos son a su vez, resultados a corto plazo que espera lograr y que le

permitiran acercarse al cumplimiento de sus metas.
= Las estrategias son cursos generales de accidon concebidos de tal forma que le

permitan a una organizacion enfrentar de la mejor manera las circunstancias de su

desarrollo.

Existen cuatro tipos de estrategias, que puede elegir una organizacion dependiendo de

las circunstancias que lo rodeen'”:

Tabla N° 2. Tipos de Estrategia

TIPO CARACTERISTICAS

Estabilidad No se presentan cambios trascendentales.

Se ofrecen los mismos productos y servicios, manteniendo la posicion en
el mercado

Crecimiento | Se amplian: La participacién en el mercado, mayor inversion y el personal.

Contraccion | Se reduce el tamafio o diversidad de operaciones.
Se reduce el nimero de departamentos, productos o servicios.

Combinacion | Se aplican varias de las estrategias anteriores al mismo tiempo.

El proceso de planeacion se puede dar en dos fases:

La planeacion estratégica: Es un proceso continuo que consiste en adoptar las

decisiones empresariales sistematicamente y con el mayor conocimiento posible de su

17 GOMEZ, Luis Carlos. Resumen Planeacion Estratégica en Informatica, 2004
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caracter futuro, es decir se ocupa de las formas de pensar acerca del rumbo de una
organizacion. Se ocupa de:

= Las decisiones que tienen efectos duraderos que son dificiles de revertir.

= Del periodo més largo que valga la pena considerar,

= Elaboracién de planes de proyectos, encausados o dirigidos a un fin especifico.

= La formulacién de objetivos y de la seleccién de los medios por los cuales habra de

alcanzarse.

La planeacién tactica: Es un proceso de mas corto alcance que se ocupa de:
= El periodo mas corto que valga la pena considerar.

= Seleccionar los medios con los que se perseguiran los objetivos especificos.

2.1.1 PLANEACION ESTRATEGICA

Cuando se hace planeacion estratégica, indiscutiblemente se quiere tener éxito, y este se
debe principalmente al hecho de contar con una estrategia adecuada, que permitié tener
claro qué se queria hacer, como y con qué hacerlo. Para todo lider es importante dominar
la secuencia légica del proceso de toma de decisiones, pues de esta manera logra tener
un orden claro de prioridades en sus acciones'® dicha secuencia incluye Visién, Objetivos,

Estrategias y Acciones, mismas etapas que el proceso de disefio del Balanced Scorecard

toma; este tema se amplia mas adelante.
f
- [ }“”
¢ aadddy A f

18 www.centrum.pucp.edu.pe/centrumaldia/mar2004 a3.htm
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Esta l6gica del proceso es importante, pero nada reemplaza el tener una mentalidad
estratégica, que estd mas en funcion de la imaginacién que del conocimiento, y esto se
evidencia cuando los ejecutivos exitosos proponen una vision que va mas alla de lo
comun, generando asi estrategias innovadoras aln con recursos que no tienen,

constituyendo de esta manera empresas realmente visionarias.

La mentalidad estratégica que podriamos llamar también pensamiento estratégico tiene
entonces, como punto de partida, comprender que el cerebro humano es la herramienta
que se va a usar en el proceso, y que el requisito indispensable para pensar

estratégicamente es el andlisis.

Esa capacidad de analisis que todo buen estratega debe tener es una habilidad que en
algunas personas es innata y en otras se desarrolla durante su formacién profesional o
con las vivencias que afronta, la experiencia que en su vida adquiera lo enriquece, y
puede enriquecer la de otras personas, tomando las palabras de Mucchielli'® “Es a fuerza

de experiencias que se forma la experiencia”.

La creatividad y la capacidad de andlisis de los lideres en una organizacion hacen posible
que en el proceso de la planeacion estratégica se den soluciones transformadoras que

encaminen a la empresa hacia sus metas.

La realizacién de la planeacién estratégica, mantiene unido al equipo directivo para
traducir la mision, vision y estrategia en resultados tangibles, reduce los conflictos,
fomenta la participacion y el compromiso a todos los niveles de la organizacion con los

esfuerzos requeridos para hacer realidad el futuro que se desea.

Siempre debe haber coherencia entre lo que se quiere hacer (la estrategia que se planed)
y lo que se hace, es decir la ejecucion de los planes de accién, es entonces donde nace la
necesidad de disefiar un sistema de control que apoye el seguimiento y que permita

conocer el avance de su ejecucion.

19 MUCCHIELLI, Roger. El Método del Caso. Ibérico Europea de Ediciones, S.A. Espafia, 1970, p. 25.
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2.2 EL CONTROL DE GESTION

La planeacion estratégica de una empresa no puede quedarse en el vacio, esta debe
estar unida a la accién y por consiguiente a generar resultados, como lo menciona
Humberto Serna® en su libro Gerencia Estratégica “Un plan estratégico que no se ejecute
en el dia tras dia de la organizacion es un documento mas que reposara en los anaqueles
de la institucion”; es entonces cuando el proceso de ejecucion se hace esencial y por

consiguiente el control a esa ejecucion.

Los sistemas de control de gestion son mecanismos que la Gerencia utiliza para ejercer
su funcion directriz y permitir que la organizacion cumpla sus objetivos en términos de

eficacia y de eficiencia.”*

Por eficacia se entiende el grado en que se contribuye a alcanzar un objetivo, la eficiencia,
por el contrario, trata de medir la productividad de la gestion, es decir, la relacién entre
resultados y costes?. Otra forma de interpretacién consiste en considerar que eficiencia
es hacer las cosas bien, y eficacia es hacer las cosas importantes, Juan F. Pérez? en su
libro Control de la Gestion Estratégica expresa “que la eficacia es el fundamento del éxito
en la empresa, en cuanto que la eficacia es mas un requisito para obtenerlo que una

garantia de que se produzca”.

En los siguientes parrafos se presentara un breve recuento de los sistemas de control de

gestién y su evolucién hasta hoy.

En la ultima década han aumentado las criticas al sistema de control de gestion
tradicional que lo consideran demasiado enfocado hacia los indicadores financieros,
debido a que las condiciones de hoy ya no son las mismas que en la época en que

aparecio6 dicho control.

%2 SERNA , Humberto. Gerencia Estratégica, 8° Edicion.3R Editores. Bogota, 2003, p 36.

2L OLVE, Niels Géran, RAY Jan. Implantando y Gestionando el Cuadro de Mando Integral. Editorial
Gestion 2000. Barcelona, 2002, p 23.

?2 PEREZ, Juan F, Control de la Gestién Empresarial. Esic Editorial, Madrid, 1998, p. 7
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A veces se ha dicho que el control de gestion tradicional detuvo su desarrollo en 1925,
momento en el que practicamente todos los procedimientos contables aun en uso, ya
existian: Presupuestos, costos, fijacion de precios de transferencia, etc. La funcion del
sistema de control de gestion era asegurarse de que una empresa fuera eficiente, y cdmo
resultado, la gestidn se concentraba en los costes y prestaba cada vez menos atencién a
los ingresos.

s SISTEMA DE CONTROL DE GESTION TRADICIOMALES

» Presupucstos

» Costos Estandor

» Fijocion de Precios de
Transferencia

> Modelo Dupont

CENTRADOS EN LOS COSTES

Menos atencion a Ingresos

FiguraN°1l Sistemas de Control de Gestidn Tradicionales

A partir de la Segunda Guerra Mundial, la industria experimenté un cambio tecnolégico
masivo, y muchas empresas crecieron en tamafio y complejidad. Las tecnologias
sofisticadas y los procesos de produccion trajeron nuevas demandas a los sistemas

empresariales de control de gestion.

El enfoque cambio, y en los afios 80 y el auge del rol de la persona como fuente de todo
éxito empresarial genera cambios en los sistemas de control de gestion que se vuelve
mAas una ayuda a la gente mostrandoles como se deben hacer las cosas; parecen una

serie de conceptos y herramientas como:
= Gestidon de Calidad Total (TQM o Total Quality Management).

= Kaizen (Mejoramiento continuo)

= Residefio de Procesos (BPR o Business Process Redesing)
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Pero, estas nuevas iniciativas de cambio pocas veces partian del personal contable o del
departamento de control financiero, por lo que las metas de estos nuevos instrumentos
podian entrar en conflicto con el control de gestidn tradicional, o al menos su relacion con
€l no quedaba clara pues destacaban la mejora continua en el tiempo aplicando ideas y
sugerencias internas.

Una estrategia de empresa basada en el control por parte de los empleados de los
procesos que satisfacen a los clientes no es compatible con la visién a corto plazo que

suele dar la consideracion de indicadores financieros solamente.?*

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION ANOS 80's

E/ Gestién de Colidad Total TOQM

E/ Kaizen

E/ Resideno de Precesos

Conflicto con los Sistemas de Control
Tradicionales

f
2

-

FiguraN°2 Sistemas de Control de Gestion Afios 80's

Los indicadores financieros mostraban los efectos de decisiones ya tomadas pero no
proporcionaban un camino adecuado para el desarrollo estratégico a largo plazo, muchos
vieron gque para que fuera competitiva una empresa necesitaba informacién mas completa

sobre los distintos aspectos del negocio.

Las Desventajas de los Sistemas de Gestion Tradicional

= Proporciona informacién engafiosa para tomar decisiones.

= No considera los requisitos actuales de la empresa y su estrategia.

= Esta subordinado a los requisitos de contabilidad financiera.

** OLVE, Niels Goran, RAY Jan. Implantando y Gestionando el Cuadro de Mando Integral. Editorial
Gestion 2000. Barcelona, 2002, p 30.
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= Aporta informacion abstracta para los empleados.

= Presta poca atencion al entorno empresarial.

A raiz de lo expuesto anteriormente y viendo las necesidad de efectuar cambios, dos
investigadores de la Universidad de Harvard, emprendieron un estudio que llevd a la
creacion de un nuevo sistema para la gestién y el control estratégico; tema que sera

tratado en el siguiente capitulo del documento.
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CAPITULO 3

El Balanced Scorecard

“El Balanced Scorecard es como los diales en la cabina
de mando de un avion, dan a los gerentes informacion
completa de una sola ojeada.”
Robert Kaplan y David Norton.
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Luego de cubrir el tema de la Planeacion Estratégica y abordar el de sistemas de
medicion y control estratégico, identificando sus desventajas, en este capitulo se presenta
el Balanced Scorecard, describiendo sus origenes, de donde y por qué surgid, quiénes
fueron sus creadores, cudl es su definicion y sus aspectos importantes, qué pasos deben

tenerse en cuenta para su disefio y cuales son sus principales aportes.

3.1 ORIGENES

1950

El Cuadro de Mando como herramienta de gestion empez6 a hacerse popular en Francia
a partir de 1950. Se trataba del TABLEAU DE BORD, creado por los ingenieros franceses

y que constituyé un gran aporte para la funcién de control de las empresas.

Las desventajas de esta herramienta se manifestaban en la carencia de integracion,
puesto que los indicadores no estaban relacionados entre si, ademas de no contener un
enfoque global que aportara una vision de la empresa en conjunto, lo cual reducia
enormemente su potencial desde el punto de vista de la informacién y del control de la

gestion.

1.990

El concepto de Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) comenz6 en 1990
cuando el Nolan Norton Institute patrociné un estudio de un afio de duracion sobre "La
medicién de los resultados en la empresa del futuro".

El punto de partida de este estudio fue el descontento existente en las empresas con las
mediciones de control que se basaban exclusivamente en datos financieros ya que estos

fallan en las siguientes situaciones:

= No captan todos los objetivos estratégicos de la compafiia.

26



= Se dan después de los hechos, son el resultado que esta registrado después de las
acciones de la organizacion y las decisiones del cliente, estan retrasados y llegan
demasiado tarde para ayudar a prevenir problemas.

= No diagnostican, pueden decir que se esta en un pantano, pero usualmente dicen

poco de como o por qué llegd ahi.

Este estudio fue realizado por David P. Norton y Robert S. Kaplan, investigadores de la
Universidad de Harvard, y condujo finalmente al Sistema de Gestion y de Medicion del
Rendimiento Estratégico del BCS; dentro de las empresas en las que se realizé esta
investigacion estaban: Apple Computer, Bell South, CIGNA, DuPont, General Electric y

otros.

El Balanced Scorecard es conocido también por el nombre de Cuadro de Mando Integral.
1992

Afo en el que se considera la aparicion del Balanced Scorecard (BSC). A partir del
estudio que se inici6 en 1990, se generaron desde Febrero de 1992, una cantidad de

publicaciones en Harvard Business Review que dieron origen a una importante

bibliografia sobre este tema.

3.2 CONCEPTO

El Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestion
que proporciona un marco global que transforma la vision de una compafiia y la estrategia

en un conjunto coherente de indicadores y de iniciativas de accion.
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INDICADORES

=1

BALANCED
SCORECARD

INICIATIVAS DE
ESTRATEGIA ACCION

FiguraN°3 El concepto de Balanced Scorecard

El Scorecard provee un esquema, un lenguaje para comunicar la vision y la estrategia
utilizando indicadores para informar a los empleados acerca de los impulsores del éxito

presente y futuro de la compafiia.

La idea basica del Balanced Scorecard es focalizar la organizacion en mediciones que
importan desde el punto de vista estratégico. Para evitar el foco solo en mediciones
financieras de corto plazo, el Scorecard visualiza las métricas incluyendo las perspectivas
tales como Clientes, Interna, y Aprendizaje y Crecimiento. El proceso de "trasladar la
estrategia en accion" involucra el ajuste de la vision estratégica en objetivos claros y
faciles de comprender en todas las perspectivas antes mencionadas.

Un buen BALANCED SCORECARD lo que documenta no es otra cosa que la estrategia
de la empresa. En consecuencia, el desarrollo de un BSC sélo puede tener éxito si la alta
direccion participa en el mismo. Es una condicion necesaria para la efectividad de la
introduccion del BSC tener en cuenta esta circunstancia. Si la integracién de la direccidon
se realiza de forma activa, el proceso para la creacion del Cuadro de Mando Integral

ganara una relevancia igual de importante que el resultado finalmente documentado.

En principio, el Cuadro de Mando Integral se construye sobre una estrategia ya existente:

“El proceso del BSC se inicia cuando el equipo de direccion ejecutivo se une para traducir
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su estrategia empresarial en objetivos estratégicos especificos™>. La propia doctrina del
BSC parte de la idea de que se han realizado todos los analisis estratégicos necesarios y
se ha desarrollado una imagen del futuro, pero esta situacion tan ideal es muy rara de
encontrar en la realidad, en la préactica, la “estrategia” esta formada por una coleccion de
opiniones individuales, conceptos aislados, visiones agradables al oido, de lo que se trata
es de reunir todo eso en algo comprensible, para que se pueda incluir en un esquema

orientado a la ejecucion.

El concepto de BSC intenta ofrecer una forma de representacion para estrategias que
incremente la probabilidad de ejecucion de los objetivos deseados, porque si no se tiene
una comprension sélida de lo que desea representarse y convertirse, es muy dificil que se

pueda realizar la estructura del Cuadro de Mando Integral.

3.3 LAS PERSPECTIVAS DEL BALANCED SOCRECARD

Basandose en sus trabajos empiricos, Kaplan y Norton lograron demostrar que las
empresas que tienen éxito tienen en cuenta, como minimo, cuatro niveles de
consideracion que estan en una relacion equilibrada entre ellos: Perspectiva Financiera,
del Cliente, Interna y Aprendizaje y Crecimiento, en la Figura N° 4 se ilustran estas

perspectivas.

Las cuatro perspectivas estandar del BSC no se encuentran separadas y coordinadas por
casualidad, mas bien, forman la l6gica basica del negocio de la empresa y de sus
unidades organizativas, la légica del sistema tiene muy interiorizado el supuesto de que,
en Ultima instancia, una empresa debe rendir cuentas a sus propietarios. Por tanto, en
primer lugar, una empresa debe satisfacer sus objetivos y éstos son normalmente
objetivos referidos a la rentabilidad y el crecimiento, pero surge de inmediato la pregunta
sobre como conseguir esos objetivos. Puesto que son los clientes los que compran los
productos de una empresa y, por tanto, aportan los ingresos, es necesario determinar
aquellas caracteristicas de la empresa que inciten a los clientes a comprar; por otro lado,

son los objetivos financieros y los objetivos para los clientes los que influyen sobre el

> KAPLAN, Robert S. NORTON, David F. Cuadro de Mando Integral. Edicién Rustica, 2000, p 21.
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modo de trabajo y, con ello, sobre los procesos en la empresa, y finalmente los
empleados, su conocimiento, su fuerza de innovacion y la infraestructura de la
organizacién apoyan los objetivos y permiten que la empresa afronte los requisitos futuros

de manera flexible.

La funcién de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral es fijar un modelo de
pensamiento que garantice que se va a tener en cuenta todos los aspectos importantes

de la empresa y ademas en una relacion equilibrada.

S Perspectiva
Financiera I
LCOmo nos

ven nuestros
acclonistasy

: T <
Pers_pectiua%?' ﬁperspectiua
L=t

Cliente .
VISION : In{terna
LCamo nos Y — <En Que procesos
WEN nuestros ESTRATEGIA Internos
clientes? debemos ser

excelentes?

Perspectiva .
Aprendizaje

LOILE FECUFS0S

son daves para

IR ar y
mejarar?

FiguraN°4 Perspectivas del Balanced Scorecard
Modificada del libro El Cuadro de Mando Integral - Kaplan y Norton.

3.3.1 PERSPECTIVA FINANCIERA

El BSC conserva la Perspectiva Financiera de los Sistemas de Medicion tradicionales, ya
que las mediciones financieras son valiosas para sintetizar las consecuencias econémicas

de acciones ya tomadas.
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En esta perspectiva se encuentra una breve descripcion de lo que los propietarios

esperan con respecto al crecimiento y la rentabilidad.

La cuestion de fondo para esta perspectiva es: ¢(Qué objetivos se derivan de las

expectativas financieras de los inversores?

Esta perspectiva representa siempre que se trate de una empresa orientada hacia la
rentabilidad — la mira para el éxito o el fracaso de una estrategia. Contiene aquellos
objetivos e indicadores que miden el resultado (financiero) de la ejecucion de la
estrategia; documenta si se ha podido realizar el fin Ultimo de la actividad econémica, es

decir, la consecucion del éxito econémico a largo plazo.

Los objetivos e indicadores en las otras perspectivas deben estar enlazados para alcanzar
los objetivos en esta perspectiva. Este enlace a los objetivos financieros reconoce
explicitamente que el objetivo a largo plazo de la empresa es generar rendimientos
financieros a los inversionistas, y todas las estrategias, programas, e iniciativas deberian

posibilitar el logro de los objetivos financieros.

3.3.2 PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Esta perspectiva se centra en los objetivos que afectan la presencia y el posicionamiento
en el mercado; es importante medir que tan capaz es la organizacion de retener y
satisfacer al cliente, el cliente es primero y hay que tenerlo como principio, ademas de
que la relacion con él debe producir resultados para ambos.

La empresa debe tener claro a qué clientes desea suministrar y qué beneficios les quiere

ofrecer o como quiere que el cliente perciba la empresa.

La perspectiva del cliente describe como se crea valor para los clientes, como se satisface
esta demanda y por qué el cliente acepta pagar por ello. Esto quiere decir que los
procesos internos y los esfuerzos de aprendizaje y crecimiento de la empresa deben ser

guiados por esta perspectiva; si la empresa no puede entregar los productos y servicios
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adecuados satisfaciendo (por coste-efectividad) las necesidades de los clientes, no se
generaran ingresos y el negocio se debilitara.

La cuestidén de fondo para esta perspectiva es: ¢ Qué objetivos deben fijarse, teniendo en
cuenta la estructura y las demandas de los clientes, para alcanzar los objetivos

financieros?

3.3.3 PERSPECTIVA INTERNA

En esta perspectiva, se identifican los procesos internos criticos en los cuales la
organizacién deber ser excelente.

Las medidas internas para el BSC deben proceder de los procesos de actividad
empresarial que tienen un gran impacto sobre la satisfaccion del cliente; también es
necesario identificar y medir las competencias centrales de la compafiia, asi como las
tecnologias necesarias para asegurar el continuo liderazgo en el mercado; se decide en
qué procesos y competencias se debe sobresalir.

La cuestion de fondo para esta perspectiva es: ¢ Qué objetivos deben fijarse, con respecto

a los procesos, para poder cumplir los objetivos financieros y de clientes?

3.3.4 PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Esta perspectiva representa una dimensién clave porque conforma la base del
mejoramiento y la innovacion. Esta perspectiva tiene en cuenta el hecho de que las
empresas estdn lejos de hallar objetivos a largo plazo usando las tecnologias vy
habilidades.

El aprendizaje y el crecimiento organizacional vienen de tres fuentes principales:

e Las personas.

e Los sistemas.

e Los procedimientos organizacionales.

Los objetivos financieros, del cliente y del proceso interno de la empresa en el BSC
normalmente revelaran grandes brechas entre las habilidades existentes de las personas,
sistemas y procesos y lo que se requerira para el logro de los objetivos. Para cerrar estas

brechas, las empresas tendran que invertir en preparar a los nuevos empleados,
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incrementando la tecnologia y los sistemas de informacion, y en ajustar los

procedimientos y rutinas organizacionales.

En esta perspectiva la empresa debe considerar no sélo lo que tiene que hacer para
mantener y desarrollar el buen nombre necesario para comprender y satisfacer las
necesidades de los clientes, sino también de qué modo puede apoyar la eficacia
necesaria y productividad de los procesos que en estos momentos estan creando valor

para ellos.

La cuestion de fondo para esta perspectiva es: ¢ Qué objetivos deben fijarse, con respecto
a la formacion y el aprendizaje, para poder cumplir los objetivos internos, del cliente y los

financieros?

3.4 CONSTRUYENDO EL BALANCED SCORECARD

El desarrollo o creacion de un Balanced Scorecard debe producirse de forma ordenada,
estructurada y ldgica; este desarrollo incluye disefio e implementacién, en este proyecto
se cubre la parte de disefio; la implementacién del BSC incluye el desarrollo de
herramientas software que apoyen el seguimiento de la estructura definida en la etapa de
disefio, en el mercado se encuentran varias herramientas para tal fin como:

= Vision Empresarial, de la empresa santandereana Pensemos.

= Dialog Strategy, de Axsellit Technologies. La empresa representante para esta

organizacion en Colombia, es Procesos Inteligentes.
= Software ofrecido por organizaciones como Renaissance Solutions e Information

Builders Ibérica, dentro de los mas destacados.

Baséndose en la experiencia adquirida a través de diferentes proyectos realizados,
Kaplan, Norton y su grupo de colaboradores, definieron las etapas que se describen a
continuacion para la construccion del BSC; en la informacidén recopilada para este
proyecto se encontraron otros pasos para el proceso de disefio que aunque difieren en

sus nombres y en su cantidad, son basados en el enfoque original de Kaplan y Norton.
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3.4.1 PRIMER PASO

Definir el sector, describir su desarrollo y el papel de la empresa.

El propésito de este paso es establecer los cimientos sobre las caracteristicas del sector,
asi como llegar a una definicion clara de la posicion de la empresa y su papel. La forma
adecuada de hacer este trabajo es mediante entrevistas individuales, principalmente con

los maximos directivos de la empresa.

En las entrevistas, es importante alcanzar una vision de la empresa y sus caracteristicas,

definir en ellas lo que los entrevistados piensan que va a suceder en el futuro.

3.4.2 SEGUNDO PASO

Establecer/confirmar la vision de la empresa

Dado que el modelo de Cuadro de Mando Integral se basa en una Vision compartida,
resulta esencial confirmar desde el principio la existencia real de dicha vision conjunta; las

consecuencias de una vision mal encaminada pueden ser muy serias.

La vision es la descripcién imaginativa y alentadora del papel y los objetivos futuros de la
organizacion, que significativamente va mas alla de su entorno actual y posicién

competitiva.

Hay una clara relacion entre la visién de la organizacion y la forma como funcionan los
negocios. Es necesario tener claro lo que se desea conseguir y entenderlo de manera

clara.

Sustentada por los altos directivos la vision tiene una:

v" Funcion activadora de impulso.
v" Funcién de orientacién y de ordenacion.

v" Funcioén de integracion.
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v" Funcion que fomenta el éxito.

Una vez establecida la vision, pero antes de seguir adelante, con el desarrollo del Cuadro
de Mando, se debe obtener una confirmacién de la percepcion de lo que se tiene de la
vision. Un procedimiento adecuado seria que todos los participantes expresaran con unas
pocas palabras clave su interpretacion de la vision, para llegar posteriormente a una

discusion final en el caso de que existan diferencias drasticas de opinién

3.4.3 TERCER PASO

Establecer las perspectivas

Como se menciono anteriormente, la funcion de las perspectivas del BSC, es fijar, un
modelo de pensamiento que garantice que se van a tener en cuenta todos los aspectos

importantes de la empresa y ademas en una relacion equilibrada.

El modelo de Kaplan y Norton considera cuatro perspectivas: Financiera, del Cliente,
Interna y Aprendizaje y Crecimiento, las cuales son una propuesta eficaz, pero sélo debe
utilizarse como recordatorio y no convertirse en un dogma, algunas empresas prefieren

agregar otra perspectiva, como la del empleado o humana.

La eleccion de las perspectivas debe hacerse principalmente por légica empresarial, con

una clara interrelacion entre ellas.

El Balanced Scorecard evita el aislamiento de las perspectivas, porque las convierte en

algo explicito y las contempla como interdependientes y de igual importancia,

3.4.4 CUARTO PASO

Desglosar la vision segun cada una de las perspectivas y formular los objetivos

estratégicos.
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El propdsito de este paso, es transformar la vision en términos tangibles a partir de las
perspectivas establecidas, y por tanto, lograr el equilibrio general que es la caracteristica

del método.

Los objetivos estratégicos en el sentido del BSC, se caracterizan porque:

Son especificos para la empresa, son individuales y no se pueden intercambiar.

Trasladan la estrategia por medio de declaraciones orientadas hacia la accion.

Se recomienda el siguiente modo de proceder para la eleccion de los objetivos

estratégicos:

Definicion de la propuesta para el objetivo.
Andlisis critico del significado estratégico de la propuesta para el objetivo.

Determinacion del grado de concrecién de la propuesta para el objetivo.

Los objetivos estratégicos forman el nucleo del BSC. Los mejores indicadores son inutiles
si los objetivos en los que se basan no describen correctamente la estrategia que debe
conducir hacia una ventaja duradera frente a la competencia; estos objetivos son aquellos

pocos factores clave de éxito decisivos de los cuales depende el éxito de la estrategia.

3.4.5 QUINTO PASO

Construir relaciones causa/efecto

Las relaciones causa/efecto entre los objetivos estratégicos representa uno de los
elementos centrales del Balanced Scorecard, reflejan la causalidad de las ideas
estratégicas.

Los objetivos estratégicos no se encuentran uno al lado del otro, separados e
independientes, sino que se estan enlazados entre ellos y se influyen mutuamente. El
éxito de una estrategia depende de la actuacion conjunta de varios factores.

Las relaciones causa/efecto son llamadas Mapas Estratégicos.
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Ejemplo del analisis causa efecto: Si mi personal se encuentra capacitado y motivado
(perspectiva aprendizaje y crecimiento) entonces estard en condiciones de elaborar
productos y servicios de calidad, (perspectiva de los procesos internos). Si disefian
productos de calidad entonces mis clientes estardn mas que satisfechos. Si mis clientes
estdn mas que satisfechos entonces compraran y es probable que vuelvan a comprar una
y otra vez (perspectiva del cliente). Si mis clientes compran una y otra vez entonces la
rentabilidad de mi empresa estara aumentando (perspectiva financiera). Si la rentabilidad
de mi empresa aumenta entonces los accionistas o titulares de la empresa van a estar
conformes. Si los accionistas o titulares estan conformes entonces aceptardn continuar

invirtiendo en programas de capacitacién y motivando de su personal.

3.4.6 SEXTO PASO

Desarrollar Indicadores

En un caso ideal, todo objetivo estratégico viene determinado por exactamente un
indicador. Pero esto no siempre es posible, si bien, para mantener una complejidad
reducida y garantizar el enfoque, el nimero de indicadores por objetivo estratégico

deberia limitarse a un maximo de tres indicadores.

Una de las cuestiones mas importantes durante la seleccion de los indicadores es si
gracias al indicador se puede dirigir el comportamiento de los afectados hacia la direccién

estratégicamente deseada.

Los indicadores dan precision a los objetivos estratégicos y deben reflejar correctamente

el caréacter del correspondiente objetivo estratégico.
Ruta Metodolobgica para establecer Indicadores

La ruta metodoldgica que se especifica a continuacion, en la Tabla N° 3, fue definida por

Mario Vogel (Director de Tablero de Comando — Argentina).

37



Tabla N° 3. Ruta Metodolégica para indicadores.

Objetivo Declaracion de lo que la estrategia quiere lograr y qué
es critico para su éxito,
Aclarar Qué se quiere lograr realmente conseguir (Aclarar cual

es el objetivo buscado),

Variables que | Hallar las variables criticas del objetivo buscado. (C6mo

muestran nos damos cuenta que lo estamos logrando)

logros

Indicador Hallar los indicadores adecuados para cada variable.
¢,Cuales son los indicadores criticos que indican nuestra
direccion estratégica?

Ejemplo:
Tabla N° 4. Ejemplo Ruta Metodoldgica para indicadores.
Objetivo Ser una facultad reconocida regionalmente.
Aclarar Mejores oportunidades de trabajo para egresados.

Captar los mejores talentos de la region.

Incrementar ingresos,

Variables que | Egresados con puestos directivos.

muestran Alumnos con promedios de excelencia.
logros Superar punto de equilibrio)
Indicador # de egresados con puestos directivos.

# de alumnos con mayor promedio a 9 que ingresan.

Periodos con excedente financiero?

3.4.7 SEPTIMO PASO

Formular metas

Se deben formular metas para cada indicador que se use; en este paso se deben dar

respuesta a las siguientes preguntas:
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e ¢De qué modo se va a medir?

e (;Cuales son sus unidades?

e ¢ Cuadl es su frecuencia?

e ¢ Quién va a ser el responsable del indicador?

e Definir los valores limite del indicador.

3.4.8 OCTAVO PASO

Determinar acciones estratégicas

La pregunta que se responde en este paso es ¢Qué se debe hacer para alcanzar el

objetivo?

Las acciones estratégicas pueden se proyectos internos o cualquier otra actividad que no
forme parte del dia a dia del negocio y que requiera recursos especiales; se pueden
considerar como acciones estratégicas la introducciéon de un programa informatico o la

elaboracion de un contrato de cooperacion con un competidor.

Las acciones estratégicas se asignan directamente a los objetivos estratégicos
correspondientes y se evita asi el empantamiento de algunos objetivos o incluso de todo
el BSC en su conjunto. Ademas las acciones estratégicas concretan y activan la
operatividad de los objetivos, cumpliendo asi la reivindicacién del BSC: “Trasladar la
estrategia en accion”.

El Balanced Scorecard empieza a adquirir vida gracias a la ejecucion de las acciones

estratégicas.

Finalizados los pasos anteriores, se pueden obtener los productos que se mencionan a

continuacion.

3.5 PRODUCTOS FINALES DEL DISENO DEL BSC
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= Mapa Estratégico:

Gréafica que relaciona los objetivos estratégicos de una organizacion para el logro de
su vision, valiéndose de cadenas causa/efecto, clasificandolos en las perspectivas:
Financiera, del Cliente, Interna y Aprendizaje. Ayudan a entender la coherencia entre
los objetivos estratégicos y permiten visualizar de manera sencilla y gréfica la

estrategia de la empresa.

= Matriz de Indicadores:
Relaciéon de indicadores vinculados a cada uno de los objetivos estratégicos que van a
permitir llevar un seguimiento del avance de éstos. Cuando se habla de indicador se
hace referencia a una variable usada para evaluar el logro en un periodo especifico.

= Hojadevidadeindicadores

Informacion que recoge los aspectos mas importantes de un indicador como: Unidad,

meta, intervalo de aceptacion, responsable de entrega.

= |niciativas de accion

Propuestas para el cumplimiento de los objetivos. Son las acciones en las que la

organizacién se va a centrar para la consecucién de los objetivos estratégicos.

3.6 CASOS DE ESTUDIO Y EJEMPLOS PRACTICOS BSC

Adquirir experiencia con el contacto continuo de situaciones que la vida laboral ofrece a
un profesional es el ejercicio intelectual que un estudiante en miras de convertirse en
profesional anhela tener, buscando enfrentarse a realidades que desarrollen las

competencias necesarias para incrementar sus habilidades en el desempefio de su
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carrera, como se menciono en el capitulo I, “es a fuerza de experiencias como se forma la

experiencia™?®.

Existe una gran diferencia entre quien ya se ha ejercitado mucho, el profesional, y quien
recién comienza en la practica, el principiante; la practica es el principal formador de
experiencia, Mucchielli expone en su libro “Metodologia Didactica de casos” ,que existe
una gran diferencia entre el profesional y el estudiante recién graduado debido a que el
profesional ha logrado discernir con mas efectividad en las situaciones que su profesion le
ha presentado gracias a una especie de habito consciente que ha creado a lo largo del
tiempo; permitiendo de esta manera entrever que la experiencia misma se forma a partir
de la vivencia de continuas experiencias en la practica y de la generacion de un

pensamiento critico a partir de ellas.?’

Para la realizacién de este proyecto se buscaron casos de estudio, ejemplos practicos
vividos por empresas en el proceso de disefiar el BSC, para presentarle a los usuarios de
la aplicacion buscando que se aclaren conceptos y adquieran experiencias con la
experiencia vivida por otras personas para de esta manera tener una mejor vision para
desarrollar el Cuadro de Mando Integral en la organizacion para la que se esta creando;
dentro de estos casos se referencia empresas como Mobil, Rockwater, Sears, y otros

ejemplos de organizaciones que han implementado el Cuadro de Mando Integral.

La metodologia didactica de Estudio de Casos ha sido disefiada para dar apoyo a las
necesidades de formacion teérico-practica de los estudiantes, proponiendo un método de
“experiencia profesional acelerada”, el cual, aunque dista del adiestramiento hecho sobre
el terreno y con situaciones realmente vividas, ofrece un analisis intensivo de situaciones
reales de diversa indole que permite adquirir una formacién practica similar en menor
tiempo. Es preciso tener en cuenta que el fruto de la capacidad de objetividad,
diagnéstico y decisién de un profesional no solo radica en la cantidad de experiencias
vividas sino en el proceso de desarrollo de una toma de conciencia de cémo enfrentar una

nueva situacion, objetivo hacia el que va dirigida esta metodologia.

2 MUCCHIELLI, Roger. El Método del Caso. Ibérico Europea de Ediciones, S.A. Espafia, 1970, p. 25.

*" Karla Paola y Feisar.
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CAPITULO 4

La Metodologia



4.1 LA METODOLOGIA

En esta seccidn se expondra el tema de la metodologia seguida para el desarrollo del

software y los componentes que la conforman.

En el proceso de desarrollo de software se hacen esenciales dos componentes: El modelo
de desarrollo y el lenguaje para modelar el software, estos dos elementos en su conjunto

conforman una metodologia.

4.1.1 EL MODELO DE DESARROLLO

Un modelo de la ingenieria del software indica como interactian los procesos, métodos y
herramientas que permiten obtener un producto final acorde con ciertas caracteristicas

establecidas.

En la Tabla N° 5%, se presenta una descripcion de los principales modelos de desarrollo

de software, teniendo en cuenta los siguientes atributos:

e Cuando se utiliza.

e La aplicacién de otros modelos en su proceso.

¢ Ventajas.

e En que momento se da el contacto con el cliente.
e Fase para la deteccion de errores.

e Problemas y riesgos de su uso.

8 Tomada del documento Apéndice Ciclos del Libro del Profesor Luis Carlos de Proyectos —
Preguntar titulo del libro
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Nombre Se utiliza Aplicacion Ventajas Contacto del Deteccion de Problemas y
cuando... de otros cliente errores riesgos
modelos
DRA Se comprenden Cascada Desarrollo de | Al concluir un Al final de cada En proyectos
bien los requisitos pura basado | proyectos en maddulo se maddulo o grandes se
del cliente. en periodos entrega un subproyecto. requieren
Se limita el &mbito | componentes | cortos de producto de suficientes
del proyecto. tiempo (60- 90 | prueba al personas para
Se puede separar dias). cliente. crear los
el desarrollo en Enfatiza en el equipos.
modulos. uso de Requiere
Proyectos donde componentes clientesy
no se requiera un reutilizables. desarrolladores
alto rendimiento. comprometidos
Se posee un buen en completar un
conocimiento de las sistema en corto
herramientas de tiempo.
desarrollo. No es
recomendable
cuando los
riesgos técnicos
son altos: por el
uso de
tecnologias
nuevas o si se
requiere
interoperatividad
con programas
ya existentes.
PROTOTIPO Los requerimientos | Es una El producto Se presentan Cada vez que el | Imposibilidad de
EVOLUTIVO cambian con plantilla para | final cumplira | prototipos al cliente prueba el | conocer al
rapidez. otros con todos los | cliente, prototipo. comienzo del
El cliente no métodos. requerimientos | continuando el proyecto lo que
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Nombre Se utiliza Aplicacion Ventajas Contacto del Deteccion de Problemas y
cuando... de otros cliente errores riesgos
modelos
especifica los del cliente. desarrollo con se tardara en
requerimientos. los cambios crear un
No se identifica sugeridos hasta producto
facilmente el area ser aceptado aceptable.
de aplicacion. como producto Se puede
No se esta seguro final. degenerar
de la arquitectura o facilmente en un
los algoritmos desarrollo sin
adecuados a ninguna
utilizar. planeacién (con
el esquema de
codificar y
corregir)
ESPIRAL Es aplicable a todo | Puede Las primeras Hasta que se Las pruebas se Requiere mayor
tipo de desarrollo finalizar con iteraciones complete toda hacen al final de | planificacion.
de software, un modelo en | son menos el nimero cada ciclo. Requiere mayor
especialmente en cascada, costosas. especificado de seguimiento del
aquellos donde no | prototipado u | Mientras los iteraciones proyecto.
se conocen bien los | otro modelo. | costos suben requeridas para Modelo
requerimientos del | pyede los riesgos completar el complicado.
sistema. incorporar bajan. producto. Puede ser dificil
otros Proporciona definir hitos y
modelos en bastante objetivos de
sus control de comprobacion
iteraciones. gestion. que indiquen si
Reduccion esta preparado
continua del para pasar al

nivel de riesgo

en el proyecto.

Mejor

siguiente nivel.
El cliente no
siempre esta
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Nombre Se utiliza Aplicacion Ventajas Contacto del Deteccion de Problemas y
cuando... de otros cliente errores riesgos
modelos
visibilidad de predispuesto a
progreso. ser parte integral
del desarrollo de
software.
ENTREGA POR | Se conoce Combina Presenta El producto se | Las pruebas se No funciona sin
ETAPAS O exactamente lo que | elementos signos entrega por hacen al final de | una planificacion
INCREMENTAL | se va a construir. del modelo tangibles de partes como cada etapa. adecuada tanto
El personal no esta | €n cascada progreso en el | resultado de para niveles
disponible para una | con la proyecto. cada una de las técnicos como
implementacion filosofia Proporciona etapas de para niveles de
completa. iterativa de una desarrollo. gestion.
construccion | funcionalidad
por atil al cliente
prototipos. antes de
entregar el
100% del
proyecto.
Se pueden
entregar las
prestaciones
mas
importantes al
inicio.
PROCESO Es un marco de En cada una | El proceso Se entrega un Las pruebas se Requiere mayor
UNIFICADO trabajo genérico de sus fases | unificado es incremento al hacen al final de | planificacion.
gue puede e iteraciones | un marco de final de cada cada iteracion. Requiere mayor
especializarse para | utiliza el trabajo iteracion, en Ademas al final control de
una gran variedad método en genérico. especial en la de cada fase se gestion.
de sistemas cascada. Busca eliminar | etapa de realiza una Se necesita
software, para Al inicio se los riesgos construccion. evaluacion del definir su
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Nombre

Se utiliza
cuando...

Aplicacion
de otros
modelos

Ventajas

Contacto del
cliente

Detecciéon de
errores

Problemas y
riesgos

diferentes areas de
aplicacion,
diferentes tipos de
organizaciones
,diferentes niveles
de aptitud y
diferentes tamafios
de proyecto.

puede utilizar
prototipos de
prueba.

criticos
primero.
Reduce el
costo de
riesgos.
Presenta
signos visibles
de progreso
rapidamente.
Proporciona
funcionalidad
al cliente antes
de entregar
todo el
proyecto.

Se entregan
prestaciones
importantes al
inicio.
Proporciona
suficiente
control de
gestion.

plan de trabajo.

arquitectura
antes de dar
inicio a las
iteraciones de
construccion.

Tabla N° 5.

Principales Modelos de Desarrollo de Software
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Capacidades Cascada Cascada DRA Prototipado Espiral Entrega Proceso
Pura Modificada Evolutivo por Etapas | Unificado
Trabaja con poca Malo Medio a Malo Excelente Excelente Malo Excelente
identificacion de los Excelente
requerimientos
Trabaja con poca Malo Medio a Malo Malo a Excelente Malo Malo a
comprension sobre la Excelente Medio Medio
arquitectura
Genera un sistema Excelente Excelente Medio Medio Excelente Excelente Excelente
altamente fiable
Genera un sistema con Excelente Excelente Medio a Excelente Excelente Excelente Excelente
amplio desarrollo Excelente
Gestionar riesgos Malo Medio Excelente Medio Excelente Medio Excelente
Estar sometido a una Medio Medio Excelente Malo Medio Medio Excelente
planeacion predefinida
Requiere poco tiempo de Malo Excelente Medio Medio Medio Medio Malo a
gestion Medio
Permite modificaciones a Malo Medio Medio Excelente Medio Malo Excelente
medio camino
Ofrece a los clientes Malo Medio Excelente Excelente Excelente Medio Excelente
signos visibles de progreso
Ofrece a la directiva signos | Medio Medio a Excelente Medio Excelente Excelente Excelente
visibles de progreso Excelente
Requiere poca Medio Malo a Medio | Medio Malo Malo Medio Excelente
sofisticacion para los
directivos y
desarrolladores
Tabla N° 6. Guia para la seleccidn del ciclo de vida a utilizar en un proyecto
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Con base en las caracteristicas de cada uno de los modelos de desarrollo de software
descritos en la tabla N° 5, el contexto de desarrollo, el compromiso del y con el cliente, el
tiempo para el desarrollo, el conocimiento y la naturaleza del proyecto y siguiendo la guia
para la seleccién del ciclo de vida que se presenta en la tabla®® N° 6, se inclind por

desarrollar el prototipo bajo los lineamientos del Modelo Entrega por Etapas.

La Entrega por Etapas es un modelo de ciclo de vida en el que el software se muestra al
cliente en etapas refinadas sucesivamente, en la Figura N° 5 se puede observar
graficamente este modelo.

MODELO ENTREGA POR ETAPAS

Concepto
del
Software

analisis de
—* Requerimientos

* Disefio Global

\_’ Etapa 1:

Madulo Administrador.

Diseiio detallado, )
codificacion, depuracion,
prueba y entrega.

Etapa 2:
Modulo Asistente.
Diseio detallado,
codificacion, depuracion,
prueba ¥ entrega.

Etapa 3:
Mddulo Generador de
Productos

Disefio detallado,
codificacion, depuracidan,
prueba y entrega.

FiguraN°5 Modelo de desarrollo Entrega por Etapas

29 MCCONNELL, Steve. Desarrollo y Gestién de Proyectos Informaticos. McGraw Hill, Espafia, 1996. Capitulo
23.
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La entrega por etapas es un modelo de ciclo de vida en el que el software se desarrolla

por fases, desarrollando normalmente primero el producto esencial que sirve de base para

los siguientes.

Dentro de las ventajas que ofrece el uso de este modelo de desarrollo se encuentran®:

Permite proporcionar una funcionalidad util en las manos del cliente antes de entregar
el 100% del proyecto al final del mismo, progresos que ademas son Utiles para la

directiva en la evaluacion del estado del proyecto.

No reduce el tiempo necesario para construir un producto de software, pero reduce

sustancialmente los riesgos implicitos en su construccion.

Evita el problema de la mala estimacion entregando pronto y frecuentemente. En vez
de hacer una gran estimacion para el proyecto completo, es posible hacer varias

estimaciones pequefias para muchas entregas mas pequefias.

La base del funcionamiento de la entrega por etapas es que, aunque no reduce el tiempo

de desarrollo necesario para construir un producto software, reduce el riesgo que conlleva

la construccion de un producto, y proporciona sefiales tangibles de progreso, que pueden

ser tan importantes para el desarrollo rapido como lo es el propio tiempo de desarrollo.

El prototipo desarrollado esta integrado por tres productos que se definieron en la etapa

de Disefio Global, a continuacion se describen brevemente:

Médulo Administrador: Este mddulo permite gestionar la informacién asociada al

proyecto, tanto de usuarios, como de datos referentes al disefio del BSC.

Modulo Asistente: Este producto constituye la esencia del proyecto; orienta paso a
paso en el disefio del BSC al mismo tiempo que brinda informacion de casos practicos
gque muestran la experiencia de otras personas en este proceso; la definicién de estos
pasos fue definida con base en la documentacién encontrada y con la asesoria de dos

expertos asesores de empresas en la creacion del BSC.

3 http://members.fortunecity.com/alaz03/Entrega.html . Fecha de visita: Enero 17 de 2005.
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e Modulo Generador de Productos: Mediante este producto, se podra generar los
productos finales del disefio del BSC: Mapa Estratégico, Matriz de Indicadores, Hoja
de Vida de Indicadores e Iniciativas de Accion en diferentes formatos que permitiran
compartirlos con los directivos de la organizacién para quien crearon el BSC y también

con sus compafieros.

4.1.2 LENGUAJE DE MODELADO

El lenguaje de modelado es la notacidén (principalmente grafica) de que se valen los
métodos para expresar sus disefios con el objetivo de comprender claramente el sistema.
UML (Unified Modeling Language - Lenguaje de Modelado Unificado) es un lenguaje de
modelado visual que se vale de diagramas para representar un sistema en toda su
extensiéon. Un diagrama es una representacion grafica de una coleccion de elementos del
modelo, construida a menudo como un grafico conexo de arcos (relaciones) y de veértices
(otros elementos modelo). Los diagramas basicos de UML son los diagramas de clases,
diagramas de objetos, diagramas de casos de uso, diagramas de secuencia, diagramas
de colaboracion, diagramas de estados, diagramas de actividad, diagramas de

componente y diagramas de despliegue.

UML se utiliz6 como lenguaje de modelo en el desarrollo de este proyecto, permitiendo
especificar, visualizar, construir y documentar el sistema. Los diagramas de UML
empleados para el modelado de este proyecto fueron: Diagramas de Casos de Uso,
Diagramas de Actividades y Diagramas de Clases, cuyas caracteristicas se describen en
la Tabla N° 7.
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Tabla N° 7. Diagramas UML usados en el proyecto

Diagrama UML Descripcion®
Diagrama que muestra las relaciones
Diagrama de Casos de Uso existentes entre actores y casos de uso
G prereay dentro de un sistema.
— Un actor es una abstraccion de las
_':F_- gt entidades externas a un sistema,
Jrrrr i subsistemas o clases que interactlan con
e el sistema.

Un caso de uso es una unidad coherente
de funcionalidad, es una interaccion tipica
entre un usuario y un sistema.

Presentacion gréfica de la vista estética,
N gue muestra una coleccion de elementos
= del modelo y sus relaciones.

Diagrama que sirve fundamentalmente
Diagrama de Actividades para modelar el flujo de control entre
& actividades.

Los diagramas de actividades facilitan la
descripcion del comportamiento que
s —— iy tienen una cantidad de procesos propios
i) de un sistema.

¥ BOOCH, Grady. RUMBAUGH, James. JACOBSON, Ivar. El lenguaje Unificado de Modelado: Manual de
Referencia. Addison Wesley 2000. Capitulo 13.
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CAPITULO 5

Concepto del Software y

Analisis de Requerimientos
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CONCEPTO DEL SOFTWARE.

La concepcion del software es la primera etapa del modelo de desarrollo Entrega por
Etapas, las preguntas a las que se dan respuesta en esta fase son: ¢De dénde surgid
la idea?, ¢Qué situacion problema u oportunidad se presentd para motivar el realizar
este proyecto?, y ¢ Qué parametros se tuvieron en cuenta para determinar que valia la

pena hacerlo?

La situacion que motivd el desarrollo de este proyecto, la constituye la Practica
Industrial en la Gerencia Complejo Barrancabermeja, ECOPETROL en el
departamento de Economia y Gestion Operacional. Dentro de los objetivos de esta
practica que influyeron en esta determinacion, estaban.

= Adquirir conocimientos en el Modelo de Gestion de la Refineria.

»  Adquirir conocimientos y mejorar el proceso de consolidacion de la informacion en

el Tablero Balanceado de Gestion.

Una actividad importante para la consecucion de estos objetivos fue la asistencia a
conferencias sobre el Modelo de Gestion de la Refineria, entre las cuales se destaca
una reunion que consistié en un seminario taller denominado “Metodologia Balanced
Scorecard” en el que se conocieron los conceptos, sus origenes, la descripciéon de
etapas para su creacion y se realizaron ejercicios dirigidos hacia el disefio del BSC

para el departamento.

La informacion recibida durante la practica promovié un mayor interés a cerca del tema

y con ello, el ideal de desarrollar el proyecto de grado a cerca de esta area.

Finalizada la practica, se buscé apoyo para la direccién del proyecto y se inicio la
recoleccién de informacién referente al tema que incluyd reuniones con un asesor
experto en éste” y comunicacion via internet con un representante de la organizacion
Tablero de Comando™, la cual promueve la investigacion a cerca del Balanced
Scorecard; con la realizacion de estas actividades se maduré aln mas la idea de lo

gue se queria hacer.

" Dictado por dos Ingenieros de Sistemas egresados de la Universidad Industrial de Santander, Ingeniero
Juan Carlos Vera y la Ingeniera Amparo Gil, miembros de la Coordinacién de Optimizacion de la
Refineria.
Mauricio Osorio. Gerente Strategika Ltda. (Bucaramanga).
™ Mario Vogel, Director Tablero de Comando (Argentina)
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Durante las reuniones con el director del proyecto, se estudi6 la idea que se tenia,
desarrollar una herramienta que orientara en el disefio del BSC de una empresa; se
determinaron los usuarios hacia quienes estaria orientada, viendo en este proceso la
necesidad de que esta aplicacion ayudara en el desarrollo tedrico — practico de los
estudiantes de la asignatura Gerencia Informética de la Escuela de Sistemas e
Informatica, promoviendo en ellos el vinculo con el sector empresarial y la adquisicion
de habilidades estratégicas con la vivencia de la experiencia de empresa; de esta
manera se gesto la idea clara del proyecto y se iniciaron los pasos necesarios para su

consecucion.

Durante esta primera etapa, se determinaron los mddulos que constituirian la
aplicacion, esto, sujeto, como se podra preciar en los siguientes capitulos, a cambios,
especificamente en la etapa de Disefio Global; en un principio se contemplaron dos

modulos:

5.1.1 MODULO ADMINISTRACION DE LA APLICACION.

Este modulo, deberéa ofrecer funcionalidad para:

» Ingreso de Usuarios.

» Actualizacion de informacion personal de Usuarios.
» Ingreso de Proyectos.

» Asignacién de Proyectos a Usuarios.

= Ingreso de Plantillas y sus actividades.

Modulo Administrador

% Registro de Usuarios

£
Actualizacion de informacién

:_! Ingreso de Proyectos
@ Asignacion de proyectos
a usuarios

# Ingreso de plantillas
|j’j agi\ridadesp y
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5.1.2 MODULO ASISTENTE DE DISENO DEL BSC:

En este médulo, se podra realizar las siguientes acciones:

» Desarrollo del o los proyectos asignados, por medio de pasos.

* Ingreso, eliminacion o actualizacién de actividades.

= Descarga de archivos sobre casos practicos.

» Generacion de reportes finales del disefio del BSC.

» Generacion de reporte de actividades realizadas.

Dentro de esta médulo, al entrar el usuario, debera existir la funcionalidad para que el

pueda actualizar su informacion personal

Moédulo Asistente

Desarrollo de proyectos
i asignados

g Irgreso, eliminacidn o
% actualizacidn de actividades
asignadas

@ Descarga de archives,
casos practicos de BSC

] Generacién de reportes

En el desarrollo de la Etapa de Andlisis de Requerimientos, que se amplia en el
siguiente capitulo, se establecieron 3 mddulos, siendo el tercero el médulo generador

de productos finales que hacia parte del médulo asistente de disefio del BSC.

5.2 ANALISIS DE REQURIMIENTOS.

El Andlisis de Requerimientos es una etapa importante al inicio del desarrollo del
proyecto, a continuacion se describe lo realizado en el proceso y se presenta la

documentacion que resulto de este.

Esta etapa es

un  proceso ANALISIS DE
REQUERIMIENTOS
que cubre el Concepto del
software
paso entre la m A
definicion  del
software a

nivel de sistema y el disefio del software, es el puente, constituye una de las etapas

mas importantes del desarrollo, ya que si no se analiza adecuadamente, es muy
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probable que se construya una solucion de software muy elegante que resuelve
incorrectamente el problema. El analisis de requerimientos permite especificar la
funcion, los datos y el rendimiento del software, igualmente establece las restricciones

que éste debe cumplir.

Para llevar a cabo el andlisis de requerimientos de software, es importante revisar el
plan de proyecto del software y revisar el ambito del software; la meta que se busca es
describir lo que el cliente requiere, establecer una base para el disefio del software, y
definir un conjunto de requisitos que se puedan verificar una vez que el desarrollo

culmine.

En el analisis, definicibn y especificacion de los requerimientos del prototipo, se
establecieron sus funcionalidades, restricciones, suposiciones y dependencias a las
gue esta sujeto su desarrollo y funcionamiento. Esto permitié definir el producto final

gue se desea obtener.

Para el desarrollo de esta primera etapa se emplearon los diagramas de casos de uso
del Lenguaje Unificado de Modelado (UML) como herramienta esencial para la captura
de los requerimientos del prototipo y motores de todo el proceso de desarrollo. El
diagrama de casos de uso representado en la Figura N° 6, describe, de manera
general las funcionalidades caracteristicas del sistema y facilita la descripcién de como
se usard. En el anexo A, Seccidn 2, se encuentra la documentacién de los casos de
uso que se describen en la figura mencionada; los paquetes que se encuentran
ilustrados en la grafica se especificaran en la fase de disefio detallado de cada uno de

los médulos que componen el prototipo.

En esta figura se identifican 3 actores, usuarios que desempefian un rol o papel con

respecto al sistema:

5.2.1 USUARIO DISENADOR

El usuario disefiador tiene como funcion principal crear el disefio del BSC para el
proyecto que fue asignado y luego de haberlo realizado, generar los productos finales

de éste proceso.

" Mecanismo de UML para organizar en grupos los elementos.
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Administrar plantillas i ;
Administrar Usuarios
Administrar bancos T
Administrar Proyectos

ADMIMISTRADOR

ZHeredax

Generar productos

Administrar datos personales

DISERADOR
VISITANTE

Ingresar al Sistema =
Dizsenar BSC - ASISTENTE

FiguraN° 6 Diagrama de Casos de uso del Prototipo

5.2.2 USUARIO ADMINISTRADOR

El usuario Administrador puede gestionar los usuarios y los proyectos que se
encuentran en el sistema, de igual forma, asignar usuarios a los proyectos que se
encuentran registrados, administrar las plantillas que definen las actividades asignadas
a los pasos del disefio del BSC y administrador bancos de objetivos e indicadores que

podran ser usados por el usuario disefiador.

Los casos de uso del usuario disefiador son heredados por el usuario administrador,
por lo cual, puede realizar las acciones que han sido definidas para el disefiador;
siendo asi,

el administrador del sistema tiene la posibilidad de realizar una revisién del trabajo que

el alumno ha realizado.

5.2.3 USUARIO VISITANTE

El usuario visitante puede tener acceso a documentacion a cerca de la metodologia
del Balanced Scorecard, y la posibilidad de contactar con el administrador para el uso

de la herramienta.
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Una de las ventajas al levantar la Especificacién de Requisitos de este proyecto, fue
el hecho de que se conocia muy bien el sistema que se queria desarrollar, y esto
constituyé a la vez una de las razones para haber elegido el Modelo de Entrega por
Etapas.

5.2.4 ESPECIFICACION DE REQUISITOS

El resultado del andlisis realizado se encuentra en el Anexo B Especificacion de
Requisitos, que se elaboré tomando como guia el Estandar de Especificacion de
Requisitos IEEE — 830-1998, y se constituyé como la base para la definicion del disefio
del prototipo y a la vez un medio para la verificacién del producto final por parte de las

personas encargadas de evaluarlo. *

El Estandar 830-1998 de la IEEE, ha sido aprobado por importantes empresas
desarrolladoras de software y se ha convertido en elemento esencial en el proceso de
desarrollo de aplicaciones y de evaluacion de la calidad del software; ofrece un marco
para la documentacion de los requisitos de un sistema, dirigido hacia aspectos de
funcionalidad, qué se supone que va a hacer el software, interfaces externas, cémo el
software actla reciprocamente con las personas, el hardware del sistema y otros
software; actuacioén, cual es la velocidad, la disponibilidad, el tiempo de contestacion;
atributos, mantenimiento, seguridad, consideraciones; y las restricciones de la

aplicacion.

Los aspectos mencionados anteriormente, estan agrupados en secciones organizadas

de la siguiente forma:

1. INTRODUCCION: Proporciona una apreciacion global del documento, y
contiene:
o Propésito: Delinea el propésito de la Especificacion de Requisitos del

Sistema (SRS) y especifica el publico hacia quien va dirigido.
. Alcance: En esta subseccion se identifica la aplicacién por su nombre, los

objetivos que se persiguen con su desarrollo, la funcionalidad del sistema, los

8 pndemas del Estandar, se tomé como referencia para la elaboracion de este anexo, el Anexo
A del libro de proyecto Prototipo Software soportado en Internet para la creacion,
administracion y mantenimiento de Sitios Web dinamicos, orientado a grupos de investigacion
de la Universidad Industrial de Santander. Oscar A. Miranda y Juddy Goémez, Escuela de
Ingenieria de Sistemas, Junio de 2003.
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beneficios pertinentes, y los limites de la aplicacion en cuanto a servicios, qué no
hace la aplicacion.

Definiciones, siglas y abreviaturas: Presenta las definiciones, siglas y
abreviaturas necesarias para la interpretacion del documento.

Referencias: Proporciona la lista de las referencias a las que se hace
mencion en el documento, identificando el titulo, autor y fecha de publicacion.

Apreciacion global: Describe lo que la SRS contiene y de qué forma esta

organizado.

DESCRIPCION GENERAL: Describe todos aquellos factores generales que
afectan a los productos del proyecto y a sus requisitos, no se entra en detalle en la
definicion de cada uno de los requisitos del sistema, contiene las siguientes
subsecciones:

Funciones del producto: Proporciona un resumen de las funciones mayores
gue la aplicacion realiza, por medio de graficos y la relacion de sus componentes,
identificando también los usuarios del prototipo.

Caracteristicas de los usuarios: Describe las caracteristicas generales de los
usuarios del prototipo, incluyendo su nivel educativo y la experiencia que debe
poseer.

Restricciones: Proporciona una descripcion de cualquier aspecto que limite las
opciones para el desarrollador del prototipo, incluyendo:

. Politicas.

. Restricciones del software: Ambiente en el que va a operar,

especificacion de las restricciones a nivel técnico del software, programas

gue se deben usar, sistema operativo, descripcién de los limites de la

aplicacion.
. Funciones de control.
. Consideraciones de seguridad.

Suposiciones y dependencias: Se listan los factores que afecten los requisitos

declarados.

DESCRIPCION DETALLADA: Se definen en detalle todos los requerimientos
del sistema, lo cual permite disefiar un sistema que satisfaga estos requisitos y a la
vez proporciona a las personas encargadas de la evaluacion del proyecto una

base para probar que el sistema satisface esos requisitos.
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Listado y descripcion de los requisitos para cada uno de los mddulos que
componen el prototipo.

Interfaces,

Requisitos de rendimiento: Descripcion de los atributos que debe tener el
prototipo en cuanto a:

. Tiempo de respuesta.

. Rendimiento: Tiempo de ejecucién y concurrencia.

Atributos de la aplicaciéon: Descripciébn de los atributos del prototipo,
proporcionando dentro de ella, una orientacion a cerca de cémo pueden verificarse

cada uno de ellos.
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CAPITULO 6

Diseno Global

El Disefio Global es la tercera etapa en el modelo de desarrollo Entrega por Etapas, en
esta seccion se describira lo realizado y se presentara la documentacién que se tuvo

en cuenta en el proceso.
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El objetivo de esta etapa, fue producir el modelo o representacion de la aplicacién que
se construiria posteriormente; esta es la primera de las tres actividades técnicas:
Disefio, codificacién y pruebas, que se requieren para construir y verificar el software®
tiene como base la informacion recopilada en la etapa anterior. El propdsito que se
persiguid al modelar, fue comunicar la estructura y comportamiento del sistema,
visualizar y controlar la arquitectura del mismo y buscar oportunidades de reutilizacion

y optimizacion.

De acuerdo con los resultados obtenidos en el andlisis de requerimientos, se
identificaron tres tipos de usuarios del sistema o actores: Administrador, disefiador y
visitante, y ademas se establecié que el desarrollo de DIBASC esta sujeto a la entrega

de tres subproductos:

] Moédulo Administrador.
. Modulo Asistente del disefio del BSC.
" Moédulo Generador de productos.

Con base en esto se construy0 el disefio global del sistema, dentro del cual se tiene en

cuenta el disefio de datos, de arquitectura, y de interfaz.

Para la construccién del disefio del sistema, ademas de apoyarse en la Especificacion
de Requisitos, se usaron diagramas de UML, tanto de actividades, como de clases,
gue ayudan en la definicion de las especificaciones de disefio; para la creacion de

estos diagramas se empled la herramienta Power Designer’, Version Trial.

A continuacién, en la Figura N° 7, se presenta un modelo de la vista general del

sistema, que permite observar sus componentes y funcionamiento.

33 GRECH, Pablo. Ingenieria del Software: Un enfoque practico. . Prentice Hall, Bogota, 2001.Capitulo 13

" Marca Registrada ®Sbybase Inc.
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FiguraN° 7  Vista General del Sistema’

El proceso se inicia con la configuracion y registro de los usuarios y de los proyectos
en el sistema, por parte del administrador, posteriormente los usuarios habilitados
pueden entrar a usar la herramienta asistente, que los apoyara en el disefio del BSC
para el proyecto o proyectos a los que fueron asignados; la informacion necesaria para
la generacion de los productos finales del disefio del BSC como Mapa estratégico,
matriz de indicadores, hojas de vida de indicadores e iniciativas de accién, sera
recopilada en este modulo asistente mediante el uso de formularios y valiéndose de la

orientacion y documentacion que guiara a los usuarios en el proceso.

Como se mencion6 anteriormente, una de las areas en las que se centra esta etapa,
es en el disefio de datos, para el cual se tomo6 como referencia el diagrama de clases
gue se construyd, que ofrece una representacion de la vista de disefio estatica de un
sistema, muestra una coleccion de elementos declarativos (estaticos) del modelo,
como clases, tipos y sus contenidos y relaciones®, de gran ayuda para implementar el

prototipo con programacion orientada a objetos

Diagrama de Clases
El diagrama de clases que se muestra en la figura N° 8, abarca la vista de todo el
sistema, asociado a los datos, dado que el proyecto se conoce bien, se construy6 todo

el diagrama de clases que constituyen el prototipo.

" Adaptada del libro de proyecto Prototipo Software soportado en Internet para la creacion,
administracion y mantenimiento de sitios web dindmicos, orientado a grupos de investigacion
de la Universidad Industrial de Santander. Oscar A. Miranda y Juddy Goémez, Escuela de
Ingenieria de Sistemas, Junio de 2003.
34 BOOCH, Grady. RUMBAUGH, James. JACOBSON, Ivar. El lenguaje Unificado de Modelado:
Manual de Referencia. Addison Wesley 2000. Capitulo 13.
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El diagrama lo conforman 10 clases que se describen brevemente a continuacién (En
el anexo C Documentacion Diagrama De Clases, seccién 2, se encuentra una

documentacion detallada del diagrama presentado).

Usuario Ral
- codige vint L3 1 - codigo  :int
- nombre : String - nombre : String

- contrasefia : String

+ ligtar_roles ()
+ iniciar_sesion ()

+ gestionar_datos )

0.
(£
Frovecto Empresza
R - codige  cint 1.5 1 - codige  cint
- codign :int ¢1,_" o - nombre : String i—— == nomhbre  String
- nombre : String + gestionar_proyectos
+ listar_bsc () + listar_proyectos ()
% =
o.F
AT
&é‘/ Actividades P asos asistents
Objetiva = 5
: - - codigo  :int o= i - codigo cint
- codigo :int - nombre : String = - num_paso :int
- nombre : String - inicio : Date - nombre : String
+ agregar_objetives () - fin : Date + ligtar_pasoz ()
+ listar_objetives () + mostrar_actividades ) + mostrar_ayuda 0
+ gestionar_adividadez )

1=
ke
1.7
5 i
Cocumento
Indicad
DErat - codige  :int
- codigo  cint - nombre : String

- nombre : String

+ maostrar_documenta

+ agregar_indicadores )
+ listar_indicadores ()

FiguraN° 8 Diagrama de Clases de Datos

Rol:

La clase rol se relaciona con la clase Usuario mediante una asociacion, lo que significa

que los objetos de esta clase se relacionan con todos los objetos de la clase usuario.

Usuario
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Esta clase, ademés de tener una asociacion con la clase Rol, establece una relacién
de agregacion con la clase Proyecto, esta clase de relacion representa una asociacion

todo — parte, para este caso el todo es el Proyecto y la parte es el Usuario.

Proyecto
Tiene una relacién de composicion con:

. La clase Empresa, Empresa forma parte de Proyecto, en este tipo de
relacion, el objeto parte pertenece a un todo Unico, y el tiempo de vida del
primero esta ligado al del todo.

3 La clase BSC, en esta relacion, Proyecto forma parte de BSC, para este
caso, el tiempo de vida de Proyecto esta ligado al de BSC.

. La clase Obijetivo, esta clase hace parte de Proyectos, por lo que su tiempo

de vida depende de éste.

Establece ademas una relaciéon de agregacion con la clase Actividades, esta clase
hace parte de Proyectos, pero, para este tipo de relacién, el tiempo de vida de la

primera no depende del de la segunda.

Empresa
Como se menciond anteriormente, esta clase tiene una relacién de composicion con la

clase Proyecto.

BSC
La clase BSC tiene relacién de composicion con la clase Proyecto, esta uUltima hace

parte de la primera y su tiempo de vida esta ligado a ésta.

Actividades
Establece una relaciébn de composicion con la clase Pasos-asistente, es decir,

Actividades hace parte de Pasos-asistente, y su tiempo de vida esta ligado a ésta.

Objetivo
Ademas de formar una relacion de composicién con la clase Proyecto como se
menciond al describir la clase Proyecto, establece una relacién de Agregacién con la
clase Indicador, es decir un Objetivo puede tener Indicadores, pero su eliminaciéon no

borraria la clase Indicador.

Indicador
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Como se mencioné al describir la clase anterior, la clase Indicador establece una

relacion de agregacion con la clase Obijetivo.

= Pasos Asistente
Forma relaciones de composicion, donde es la clase todo, con:
. La clase Actividades, como se describié anteriormente.
3 La clase Documentos, en cada una de estas relaciones el tiempo de vida

tanto ésta clase como la anterior, depende de la clase Pasos Asistente.

. Documento
Establece una relacion de composicion con la clase Pasos Asistente.

Como se menciond al inicio de la descripcion de esta etapa, el disefio de la
arquitectura es una de las areas que se tiene en cuenta en esta fase, a continuacion

se presenta lo referente a este tema con su documentacién correspondiente.

6.1 DISENO ARQUITECTONICO Y LOGICO

La arquitectura de un sistema, segun Jerrold Grochow®, constituye un amplio marco

que describe su forma y su estructura, sus componentes y cOmo estos encajan juntos.

La arquitectura del software alude a la estructura global del software y a la forma en
gue esta proporciona la integridad conceptual de un sistema. En su forma mas simple,
la arquitectura es la estructura jerarquica de los componentes del programa (mdédulos),
la manera en que los componentes interactian y la estructura de datos que van a
utilizar los componentes®®.

La definicion oficial de Arquitectura del Software segin la IEEE Std 1471 — 2000
expone que: “La arquitectura del software es la organizacion fundamental de un
sistema formada por sus componentes, las relaciones entre ellos y el contexto en el

que se implantaran, y los principios que orientan su disefio y evolucion®".

¥ GROCHOW, Jerrold. Disefio de Sistemas. Editorial, p 89.

% GRECH, Pablo. Ingenieria del Software: Un enfoque practico.. Prentice Hall, Bogota, 2001.Capitulo 14.
3" www.alzado.org/articulo.php?id_art=355 Fecha de visita: Febrero 12 de 2005.
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En el desarrollo software la definicion inicial de una arquitectura permite al ingeniero
analizar la efectividad del disefio con miras a conseguir los requisitos que debe cumplir
el sistema; ademas permite considerar las diferentes alternativas arquitecténicas en
una fase del proceso de desarrollo donde los cambios en el disefio son relativamente
faciles.

Dentro de la etapa del disefio del prototipo, se realizd la seleccion de una arquitectura
gue permitiera representar la estructura del sistema y la interaccion de los
componentes del prototipo; dado que el desarrollo del prototipo implicaba la
construccion de una aplicacion web, la arquitectura que permitia una mejor

representacion de su estructura global, fue la arquitectura de tres capas.

Arquitectura de Tres Capas

Toda aplicacién se caracteriza por tener tres tipos de cédigo: cédigo de presentacion,
cédigo de procesamiento de datos y cédigo de almacenamiento de datos; las
arquitecturas del software difieren entre si, por la forma en que se distribuye el cédigo.
La arquitectura de tres capas considera una capa asociada a cada tipo de cédigo; por
tal razon, el cdédigo de presentacion se ubica en una capa llamada “capa de
presentacion”, el cédigo de procesamiento de datos en una capa denominada “capa

de negocio” y el codigo de almacenamiento de datos se localiza en la “capa de datos”.

Floawall

FiguraN°9 Arquitectura de Tres Capas
La figura N° 9, ilustra cada una de las capas que conforman esta arquitectura, las

cuales se detallan a continuacion.

La capa de presentacion se compone basicamente de la interfaz utilizada para
presentar la informacién requerida por el usuario; generalmente reside en un programa
ejecutable localizado en el equipo de trabajo del usuario final. El cliente es el
encargado de proporcionar el ambiente o contexto de esta capa, por lo general un
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navegador como Internet Explorer o Netscape Navigator que permite ver los
resultados del procesamiento de las peticiones hechas por el cliente, esto a través de

paginas web.

Dentro de las funcionalidades mas relevantes de la capa de presentacion se
encuentran la recepcion de las solicitudes del usuario y el envio de estas a la capa de
negocio; igualmente, es su funcion devolver al usuario los resultados de su solicitud

gue provee la capa de negocios.

Como se observa en la Figura N° 9, la capa de negocio, es el puente entre el
usuario (capa de presentacion) y los datos. Su funcién principal es responder a las
peticiones de usuario aplicando los procedimientos formales y las reglas del negocio a
los datos necesarios; esta capa también es la encargada de recibir la entrada de la
capa de presentacion e interactuar con la capa de datos con el fin de ejecutar las
operaciones para las que fue disefiada la aplicacion; al igual es la responsable de

enviar al cliente el resultado de sus peticiones ya procesadas.

La capa de datos es la responsable de almacenar, recuperar y mantener la
integridad de la informacion que maneja la aplicacion; ésta contiene una variedad de
opciones a utilizar como medios de almacenamiento, dentro de los cuales se
encuentran los sistemas de administracion de bases de datos, servidores de correo

electronico y sistemas de archivos como el NTFS' .

La principal caracteristica de esta arquitectura es que independiza las reglas que
definen la logica del negocio de la interfaz de usuario y de los datos que procesa; este
hecho constituye su ventaja mas significativa pues ante un cambio en las reglas que
restringen y controlan los procesos, las modificaciones mas radicales corresponderian
a la capa del negocio, aspecto que en otras arquitecturas como la cliente-servidor
(arquitectura de dos capas) no es considerado dado que la légica del negocio de la
aplicacion se encuentra indistintamente inmersa en alguna de sus capas, creando

dificultades en el momento de realizar cambios.

La relacidn de cada una de las capas de esta arquitectura aplicadas al prototipo se

describen el la Tabla N° 8.

:*Marca Registrada ®Microsoft Corporation.
. Marca Registrada ®Nestcape.
Sistema de archivos de Windows (NT File System)
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Tabla N° 8. Arquitectura de tres capas del prototipo

Capa de Presentacion Capa de Negocio Capa de Datos
Navegador para Internet Un servidor web, en el cual | Motor de base de datos,
con soporte para HTML se almacenan las paginas | presente en el servidor,
4.0 y CSS 4.0 o superiores | con codigo php; en las lugar de almacenamiento
Ejemplo: Explorer 4.0, cuales se definen las de informacion.
Netscape Navigator 5.0, 0 | OP€raciones propias dela | Ejemplo: PostgreSQL,
superior para ambos. I6gica del negocio. MYSQL, Oracle, SQL

Server, etc.
6.2 DISENO DE LA INTERFAZ

Dentro de la etapa de disefio, un area que debe cubrirse es el disefio de la interfaz. El
fin de esta fase fue definir un conjunto de acciones de la interfaz que posibiliten al
usuario llevar a cabo todas las tareas definidas de forma que cumplan todos los

objetivos para el sistema.

De acuerdo con la arquitectura seleccionada para el desarrollo del proyecto, el disefio

de la interfaz corresponde a la capa de presentacién del prototipo.

Una caracteristica que debe tenerse muy en cuenta al realizar este disefio es la

usabilidad, que se define como:

Definicion ISO 9621 6 9241
Es la efectividad, eficiencia y satisfaccion con la que usuarios especificos pueden
alcanzar objetivos especificos en un medio particular.
Efectividad: La exactitud y finalizacion en la consecucién de objetivos especificos.
Eficiencia: Los recursos usados, en relacion con la exactitud y finalizacion en la
consecucion de objetivos.
Satisfaccién: El confort y la aceptabilidad del trabajo de un sistema percibido por

sSus usuarios.
Definicion IEEE’90

Es la facilidad con la que un usuario puede aprender a operar, realizar entradas e

interpretar salidas de un sistema.

70




Para el disefio de la interfaz del prototipo, se tuvieron en cuenta las reglas dadas por
Jakod Nielsen ¥ para garantizar una alta usabilidad, y que se enumeran a

continuacion:

. Visibilidad del estado del sistema: El usuario debe saber exactamente qué
es lo que esta llevando a cabo, proporcionandole para ello indicadores como por

ejemplo iconos, titulos de ventanas, codificaciones en colores consecuentes.

. Prevencién de errores: Aun mejor que el desarrollar buenos mensajes de
error es tener un disefio cuidadoso que eviten la ocurrencia de errores. Hay que
asegurarse de que las instrucciones estén escritas de una manera clara y que
estas sean desplegadas de manera conveniente, evitando cualquier tipo de
contaminacion visual. Si se requiere el llenado de un formulario con campos
obligatorios, destaquelos por sobre el resto de las entradas. Es muy conveniente

hacer una validacion de la forma antes de enviarla al servidor.

. Preferencia al reconocimiento frente a la memorizacion: Las instrucciones
de uso del sistema deben de ser visibles y accesibles cuando el usuario lo
considere necesario.

. Opciones de navegacion obvias, incluso para el usuario casual.

. Ayuda para que el usuario reconozca, diagnostique y se recupere de los
errores: Los mensaje de error deben ser expresados en un lenguaje claro (sin
ambivalencias) indicando el problema y proveyendo constructivamente de una

solucion.

. Ayuda y documentacion: El usuario debe contar con ayuda para el manejo

del sitio web.

Para conseguir una interfaz optimizada, se siguieron estas recomendaciones de

disefio™®

" Evite el uso de marcos (frames).

38 www.dcc.uchile.cl/usabilidad.htm/ Fecha de visita: Febrero 18 de 2005.

39 www.acceso.uv.es/accesibilidad/estudio/recomendaciones.htm/. Fecha de visita: Febrero 20 de 2005.
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" Utilice hojas de estilo CSS (Cascading Style Sheets). Esto brinda mayor control

en el disefo y facilitan el automantenimiento. Ademas, disminuyen el tiempo de

descarga.
" Usar enlaces con texto significativo.
. Colocar texto alternativo en todas las imagenes.
" Haga uso de la mnemonica para acceder a los campos dentro de un formulario,

evitando el uso continuo del mouse, facilitando el empleo de combinaciones de

acceso rapido.

Habiendo identificado los escenarios de uso del prototipo en la etapa de Analisis, se
disefiaron las plantillas que definen la estructura de las paginas, la herramienta de
disefio empleada en el desarrollo de este prototipo fue Fireworks MX y Dreamweaver

Version Trial *

Descripcién de la interfaz.
Las secciones de las que consta la interfaz disefiada se detallan a continuacion:
. Cabecera: Mostrara el logo del prototipo y el nombre, el nombre del modulo en

el cual se encuentra el usuario y el nombre del usuario.

. Opciones de navegacion: Contendra las funcionalidades generales de
navegacion.
. Menu: Si alguna de las opciones anteriores, contiene otras funcionalidades,

estas se desplegaran en forma de menus.

Habiendo identificado los objetos de los que consta la interfaz, se definid el diagrama
de clases correspondiente, que constituye la base para la implementacion, siguiente

etapa de desarrollo del prototipo; el diagrama se ilustra en la figura N° 10.

" Marca Registrada ®Macromedia.
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Interfaz

- nombre_pagina
- icono_pagina

- nombre_ral
- ruta_imagenes

Opziones

- nmombre_usuario

- etiqueta

- url

- descripcion
- icono

+ asignar_estilo ()
+ cargar_pagina
+ construir_html 0

+ agregar_opeion ()
+ construir_html )

!

Mavegacion henu
- etiqueta - etiqueta
T - url
- descripcion - descripcion
+ agregar() Sl
+ construir_html Q) + agregar_subapeion ()
+ construir_html 0

FiguraN° 10 Diagrama de Clases de Interfaz

La documentacion de las clases de interfaz se encuentra en el anexo C
Documentaciéon de Clases, Secciéon N° 3.

Una de las caracteristicas del modelo de desarrollo seguido en este proyecto, es que
se conocia exactamente lo que se va a construir, por ello el Modelo de Datos que se
construy6 tenia bastante nivel de detalle, y se estuvo revisando en cada una de las

etapas siguientes del desarrollo del proyecto.

6.3 MODELO DE DATOS

Una de las actividades importantes en la etapa de disefio, es la definicidon del modelo
de datos, el disefio de las estructuras de datos es la parte esencial en la creacion de
aplicaciones de alta calidad; teniendo en cuenta el andlisis de requisitos del software y
los diagramas realizados anteriormente, de clases, de actividades, se disefid el
modelo de datos del prototipo, que abarcé todos los médulos, igualmente se elaboro el
diccionario de datos, el cual consta de la lista de elementos que componen el sistema
y su descripcion.

El diccionario de datos es definido segun Yourdon como un listado organizado de
todos los elementos de datos que son pertinentes al sistema, y que ayudan a tener

una mejor comprension de los componentes del aimacén de datos™.

40 GRECH, Pablo. Ingenieria del Software: Un enfoque practico. . Prentice Hall, Bogota, 2001.Capitulo 12.
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El modelo de datos se compone de tres piezas de informacion interrelacionadas: El
objeto de datos, los atributos que describen el objeto de datos y la relacién que
conecta objetos de datos entre si; la notacion grafica de estas tres piezas se
representa mediante un diagrama de entidad — relacién que se ilustra en la Figura N°
11, comprendiendo el sistema en su totalidad; este modelo es el compendio de los
modelos de datos que se disefiaron en cada uno de los mddulos, la herramienta

empleada para realizarlo fue Power Designer 10 Version Trial".

El diccionario de datos, que recogié las caracteristicas de los datos asociados al
software y proporciond un enfoque adecuado para la implementacion del sistema, se

encuentra en el Anexo D.

El disefio del diagrama entidad-relacién se realizé teniendo en cuenta parametros de
normalizacién, un conjunto de reglas que sirven para ayudar a los disefiadores a
desarrollar un esquema que minimice los problemas de légica y redundancia de datos,
cada regla esta basada en la que le antecede. Dentro de las ventajas de la

normalizacién se encuentran:

" Ayuda a prevenir errores logicos en la manipulacion de datos.

" Provee un marco de referencia para simplificar la estructura, haciendo las
cosas mas faciles de entender.

" Disminuye el consumo de espacio, una base de datos normalizada puede
ocupar menos espacio que una no normalizada, hay menos repeticion de datos, lo

gue tiene como consecuencia un mucho menor uso de espacio en disco.

" Marca Registrada ®Sybase Inc.
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&
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=
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public.particularidades |

cortipo
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nomkre
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FiguraN° 11 Modelo Entidad - Relacion
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CAPITULO 7

Primera Etapa
Modulo Administrador

En la etapa anterior de desarrollo del prototipo, se realiz6 el disefio de la aplicacion,
ahora, en esta etapa se describe el desarrollo del médulo administrador, abarcando
desde su disefio detallado, pasando por su implementacion y realizacion de pruebas,

para llegar finalmente a su entrega.

7.1 EL DISENO

Este mddulo, permite al usuario Administrador, gestionar la informacién tanto de los
usuarios de la aplicacién, como de los proyectos que se registren, de igual forma
facilita la asignacién de usuarios a proyectos, la administracién de plantillas de
actividades para los pasos del disefio del BSC en el mddulo asistente y la gestion de

los bancos tanto de objetivos como de indicadores

En la etapa de Analisis de Requerimientos, se definieron algunos casos de uso

globales para éste mdadulo, por lo que en esta etapa se ampliaron y detallaron para
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una mejor comprension de los mismos que conllevo a una implementacion adecuada

del modulo ajustada a los requerimientos definidos.

A continuacion, en la figura N° 12, se pueden apreciar los casos de uso relativos a
este modulo, la explicacion detallada de los casos de uso de esta primera etapa se

pueden encontrar en el Anexo B seccidn 3, el cual contempla los siguientes aspectos:

Objetivo del caso de uso.

. Acciones, pasos que describen el caso de uso.
. Excepciones, descripcion de la excepcion y accidon que se efectla cuando
sucede.
. Precondiciones, requisitos para poder llevar a cabo el caso de uso.
| — [
Gestionar Usuarios | | Gestionar Proyvectos
[ — -

Gestionar Bancos

ADMIMISTRADOR Gestionar Plantillaz

FiguraN° 12 Casos de uso Modulo Administrador

Los paquetes que se muestran en la figura N° 12, agrupan casos de uso, que se
detallan en las gréaficas N° 13, 14, 15y 16.

En la figura N° 13, se ilustran los casos de uso que contiene el paquete Gestionar

Usuarios, el cual se definio en el diagrama de casos de uso global como un caso de
uso asociado al modulo administrador.
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[

Gestionar Usuarios

Registrar Usuarios
Modificar datos Usuaria

lnclude=

Zlncludex

ADMIMISTRADOR

Eliminar Usuario

FiguraN° 13 Casos de uso Paquete Gestionar Usuarios

La figura N° 14, representa los casos de uso asociados al paquete Gestionar

Proyectos.

.

Zestionar Proyectos

Crear Proyecto

¢
/5

ADMIMISTRADOR

Muodificar datos Proyecto

| “lncludes

Listar proyectos

Zlnclude= | Zlncludes

ignar Usuarios a Proyecto

Eliminar Proyecto —_—

FiguraN° 14 Casos de uso Paquete Gestionar Proyectos

=t

En la figura N° 15, se pueden observar los casos de uso del Paquete Gestionar

Plantillas.
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P

zestionar Plantillas

Crear Plantilla
Crear Actividad [

Modificar plantilla
ADMIMISTRADOR

|< lncludes
Include=

Listar plantillas
<lnclude=
| 2lneclude=
Eliminar actividad O ;
Eliminar plantilla
Aszignar Usuarios a Plantillas

FiguraN° 15 Casos de uso Paquete Gestionar Plantillas

Listar actividades

.
|
|
|
|

En la figura N° 16, se ilustran los casos de uso pertenecientes al Paquete Gestionar

Bancos, que brindan las funcionalidades para administrar tanto los bancos de

indicadores como los bancos de proyectos.

[

Zastionar Bancos

—_——— —

Zlncludes

Mo dificar banco

Listar bancos

ﬂlnclude>|
Crear Objetiva

e

ADMINISTRADOR

Modificar indicadaor

hlodificar objetivo

Zlnclude=

Listar abjetivaos
ZIncludes

| Listar indizadares
Zlncludex
Eliminar abjetiva
Eliminar indicadaor

Aszignar Usuarios a Bancos

Zlncludex
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FiguraN° 16 Casos de uso Paquete Gestionar Bancos

En el disefio de éste modulo también se tuvo en cuenta al usuario visitante que desea
documentarse a cerca de la metodologia, los casos de uso relativos a este usuario se

describen en el Anexo A Documentacion de Casos de Uso Seccién 4.

. ontactar al Administrador

YISITANTE

FiguraN° 17 Casos de uso Usuario Visitante

En esta etapa se realizé una revisién del modelo entidad relacion definido en la etapa
de Disefio Global asegurando que se tuvieran en cuenta todos los detalles necesarios
para conseguir una implementacion adecuada que brindara la funcionalidad
especificada en los casos de uso definidos para este modulo.

Teniendo definido de manera clara y especifica los casos de uso, se inici6 la etapa de

implementacion, la codificacion del médulo.

7.2 LA IMPLEMENTACION

En esta fase, y como médulo inicial a implementar, se realiz6 en primera instancia, la
seleccion de la tecnologia software, teniendo en cuenta la Especificacion de

Requisitos del sistema; esta seleccion se describe a continuacion:

Seleccién de la tecnologia software empleada
La figura N° 18 ilustra las tecnologias empleadas para el desarrollo del prototipo, en
relacion con la arquitectura adoptada. A continuacion se describe cada una de éstas

tecnologias.

CAPA DE PRESENTACION | LOGICA DEL NEGOCIO CAPA DE DATOS

‘g JavaSeript,
Htm' y Css

—

a =
Estaciones de M - Servidor
trabaje con Web PostgreSQL
navegador con Q PHP 4.3  Apache.
soporte para
Html 4.0 y C35
4.0
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FiguraN° 18 Tecnologias empleadas en el prototipo

Programacion del lado del Servidor

En la seccion anterior, se definié el papel que desempenfia la arquitectura del software
en el proceso de construccion del mismo, luego se especificd sobre la arquitectura
seleccionada en el proyecto, mencionandose la existencia de tres capas que trabajan
en conjunto con el fin de procurar la interaccidn entre los clientes y el servidor. La capa
intermedia, capa de negocio, es un puente que permite la comunicacion entre las
capas, es decir funciona como un traductor, realizando el procesamiento necesario
para trasmitir los datos necesarios desde el servidor hasta el cliente y viceversa. Dicho
procesamiento es posible mediante la programacion de la Idgica del negocio, que se
almacena en el servidor en forma de texto’, el cual se ejecuta en el servidor tras una
peticiéon del cliente. Los scripts efectian transacciones sobre la capa de datos, dando
como resultado paginas HTML, que en dltima instancia son las que contienen el
resultado del procesamiento de la peticion del cliente y el medio para darle a conocer a

éste su peticion.

Dentro de los lenguajes de programacion del lado del servidor, los considerados para

ser el lenguaje de codificacion del prototipo software, fueron:

. ASP (Active Service Pages), Paginas de Servidor Activo, es un lenguaje de
programacion web propuesto por Microsoft, que permite interactuar con bases de
datos. Para procesar una pagina ASP no existe ninguna restriccion especial en el
lado del cliente, por lo que es indiferente el uso del navegador Internet Explorer o
Nestcape Comunicator, sin embargo, en el lado del servidor es necesario contar
con un servidor web de Microsoft, el mas difundido es el Internet Information

Server, por sus siglas 11S.

. JSP, (Java Server Pages), Paginas de Servidor Java, es un lenguaje para
desarrollo web que nos permite acceder a datos desde cédigo Java que se ejecuta
en el servidor. JSP se implementa utilizando la tecnologia Servlet, los cuales son
programas que se ejecutan en un servidor Web y construyen paginas Web.
Cuando un servidor web recibe una peticion de una pagina .jsp, la redirecciona a
un proceso especial dedicado a manejar la ejecucion de servlets (servlet container)

llamado JSP container.

"Este texto es cominmente conocido como script en la jerga de programacion orientada hacia la web,
razon por la cual en lo que resta del documento se utilizara este término.
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. Y PHP, lenguaje escogido para la codificacién del prototipo.

Para llegar a la conclusion de optar por PHP, se estudiaron las principales
caracteristicas de estos lenguajes, teniendo en cuenta aspectos como velocidad de
conexion a la base de datos, costos, facilidad de aprendizaje y disponibilidad de

recursos; esta comparacion se detalla en la Tabla N° 9

Caracteristica PHP ASP JSP
Velocidad de Alta (conexion Media (a través de | Baja (usando
conexién a bases | directa, por contar | ADO, ActiveX Data | JDBC)
de datos con controladores Objects, y usando

de bases de datos) | fuentes ODBC)
Disponibilidad de | Alta Media Baja
recursos’
Costo Bajo Alto Bajo
Curvade Bajo Media Media
aprendizaje
Tabla N°© 9. Comparativo de PHP, ASP y JSP

Programacion del lado del Cliente: HTML y JavaScript

Formalmente, HTML significa Lenguaje de Marcado de Hipertexto y se define como un
lenguaje cuyo fundamento es el formateo de un documento, es decir permite escribir
un texto y darle formato como subrayados, negritas, cursivas, entre otros; también
permite llamar a otros tipos de contenidos como imagenes, sonidos, videos, otros
documentos e incluso programas. Estos documentos son cominmente conocidos
como paginas web. En este proyecto se utilizo HTML para dar formato a las paginas

gue constituyen cada uno de los subproductos mencionados al inicio de esta seccién.

Existen dos tipos de paginas web: las estaticas y las dindmicas. En las primeras solo
se pueden representar textos planos, acompafiados de imagenes y contenido
multimedia como pueden ser videos o sonidos, y el cédigo contenido en éstas es
interpretado por un navegador; por su parte, las paginas dinamicas, contienen las
mismas caracteristicas que las estaticas, a diferencia que el cddigo debe ser ejecutado

en primera estancia por un el servidor, para luego ser interpretado por un navegador.

" Hace referencia a la cantidad de material sobre el tema, codigo de ejemplo y otras ayudas para el
desarrollador, disponibles en ese lenguaje.
Para este caso, ya se poseia una experiencia soélida en C y C++, lo cual motivo el aprendizaje de PHP.
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Si bien, el principal papel de un navegador es interpretar el cdédigo HTML, pero
ademas de esto, esta en la capacidad de ejecutar segmentos de codigo o scripts que
se encuentran embebidos dentro del cédigo HTML. VBScript, Jscript, JavaScript, Java
(applets), son entre otras, las alternativas mas conocidas en materia de scripts de lado
del cliente y generalmente se utilizan para incrementar la funcionalidad y la interaccion

con el usuario final.

En este proyecto se selecciond el lenguaje de scripts JavaScript, debido a su
compatibilidad con diferentes navegadores. Los scripts JavaScript se usan
principalmente para:

. Comprobar en el navegador la validez de los datos de entrada del usuario en

un formulario, antes de enviar esta informacion al servidor.

. Referenciar o recargar paginas adicionando variables por URL".
. Manejo de menus desplegables en las paginas HTML.
. Uso y manipulacién de elementos activos (Layers).

Almacenamiento de Datos

Haciendo referencia nuevamente a la arquitectura seleccionada, arquitectura de tres
capas, la capa de datos, como su nombre lo indica, esta relacionada con el
almacenamiento de datos de la aplicacion, no solo en sistemas administradores de
bases de datos, sino en servidores de archivos o depésitos de datos no estructurados

u otros medios de almacenamiento.

Los sistemas administradores de bases de datos relacional (SMDB) son el medio de
almacenamiento de informacién del cual se valen la mayoria de sitios web dindmicos
para guardar datos; éstos consisten en una coleccion de relaciones con nombre, que
contienen atributos de un tipo especifico. En los sistemas comerciales actuales, los
tipos posibles incluyen numeéricos de punto flotante, enteros, cadenas de caracteres,

cantidades monetarias y fechas.

Como mecanismo de almacenamiento de datos del proyecto se establecieron como

principales opciones dos motores de bases de datos relacionales: PostgreSQL y

" Uniform Resource Locator, es la direccion de un archivo o recurso accesible desde Internet. El
tipo de recurso depende del protocolo de aplicacion internet.
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MySQL, las cuales han sido ampliamente utilizadas junto con PHP para el desarrollo
de aplicaciones web. Se optd por PostgreSQL, que ademas de ser un motor de bases

de datos relacional presenta las siguientes caracteristicas generales, consignadas en

la Tabla N° 10.
Tabla N° 10.

Caracteristicas Generales de PostgreSQL

Caracteristica

Descripcién

Version

PostgreSQL 8.0.1

Licencia

BSD*

Plataformas

Linux, Solaris, HP-UX, OpenBSD, BeOS, Compaq

Velocidad

Media

Estabilidad

Alto*?

Integridad de Datos

A partir de la versién 7.0 soporta claves ajenas con
comprobaciones de integridad referencial.

Soporte de métodos de
autenticacion

md5, crypt, password and kerberos

servidor

Llaves foraneas Si
Transacciones Si
Procedimientos en el Si

En cuanto a la capacidad de almacenamiento, sus caracteristicas se consignan en la

Tabla N° 11.
Tabla N° 11.

Capacidad de Almacenamiento de PostgreSQL

Caracteristica

Descripcion

Méaximo tamafio para una
Base de datos

Sin limite (existen bases de datos de 4 TeraBytes)

Méximo tamafio para una
tabla

16 TB (sobre sistemas operando)

Méaximo tamafio para unafila | 1.6 TB
Maximo tamafio para un 1GB
campo
Maximo numero de filas en | Sin limite

una tabla

Maximo nimero de
columnas en una tabla

250 — 1600 dependiendo del tipo de columnas.

Méaximo numero de

Sin limite.

*! Licencia que permite la libre distribucion del programa, y entrega el poder de distribuirlo o
hacerlo software propietario; este tipo de licencias a diferencia de la licencia GLP permite

cambiar la licencia.

*2 Es extremadamente comin que las compafiias que usan PostgreSQL, reporten que nunca
ha presentado caidas en varios afios de operacion de alta actividad.




columnas en una tabla

Interfaz gréafica

Herramienta de Disefio Gréfico: Fireworks MX

Macromedia MX es una familia integrada de tecnologias de herramientas, para la
creacion de aplicaciones dinamicas de Internet que se pueden integrar en las
principales plataformas y dispositivos. Fireworks MX es una de las ocho herramientas
gue proporciona el paquete de Macromedia MX para desarrollo web; ésta es la
solucién perfecta para disefiar y producir elementos graficos para a web. Fireworks MX
es basicamente una herramienta de desarrollo web, especializada en el disefio grafico,
con la cual es posible manipular imagenes vectoriales y de mapa de bits en una sola

aplicacion.

El disefio gréafico utilizado en el desarrollo del presente proyecto, se implement6 con
Fireworks MX debido al conocimiento que se tenia, la facilidad de uso, y la variedad

de herramientas que permiten transformar un elemento gréafico hasta el punto deseado.

Hojas de Estilo CSS

Las Hojas de estilo son una especificacion de los estilos fisicos aplicables a un
documento HTML. Uno de sus objetivos principales es separar la parte l6gica
(estructura) de la fisica (la presentacion) de un documento.

Las hojas de estilo o CSS (Cascade Styles Sheets) definen mediante una

sintaxis especial la forma de presentacién que se aplicara a:

. Un sitito web por completo, de tal modo que se pueda definir de una sola vez la

colocacion y la aplicacién de estilos para el texto, imagenes, tablas, capas, etc.

. Un documento HTML o pagina, se puede definir la forma, en un pequefio trozo

de cddigo en la cabecera a toda la pagina.

. Una etiqueta HTML en concreto, llegando incluso a poder definir varios estilos

diferentes para una sola etiqueta.

Para el proyecto, las hojas de estilo se incluirdn en las paginas llamando al método

correspondiente de la clase interfaz, segun lo planteado en la etapa de Disefio.
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Luego de realizada la seleccion de la tecnologia, se procedié a realizar la codificacion
del médulo, teniendo como base el Modelo de Datos disefiado en la etapa de Disefio

Global y los diagrama de clases construidos, empleando las siguientes herramientas:

. EMS PostgreSQL Manager®® (Versién Trial) para la codificacion de la base de
datos.
. Zend Studio para la construccion de las clases e implementacion del modulo.

La codificacion del modulo se realizé siguiendo el Estilo de Codificacion PHP de
George Scholossnagle y definido en la Especificacion de Requisitos; los lineamientos
de este estilo de codificacion se describen en el Anexo B, Apéndice A.

Esta codificacion fue hecha siguiendo el paradigma orientado a objetos, por lo que al
abrir el codigo de un archivo del moédulo no se vera la acostumbrada mezcla de
etiquetas html y etiquetas para generacion de datos dinamicamente, sino que el
cédigo mostrara las sentencias para creacion de objetos, para referencia a sus
atributos y llamado a los métodos definidos para cada uno de estos, en la Figura N° 19
se observa la codificacién del archivo usuarios.php que genera la pagina en la que se

gestionan los usuarios del sistema.

*3 Marca Registrada ®EMS HiTech.
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= 2php

>

include ("includes/config. inc.php™):
include ("clase_sequridad.inc.php™):
verificar sequridad(¢$5ESIONL,$53ESIONZ,"17)

azZ.inc.php™)
include ("interfaz/clase navegacion.inc.php™):
include ("interfaz/clase amenu, inc.php™);

include ("clase_base.inc.php™);
include (“clase_usuarios.inc.php™):
include ("clase mensajes.inc.php™);

§Ugestor_mensajes = new Twensajes():

§gestor_interfaz = new Tinterfaz (§NOMERE UZATURIO_SEIIO0ON, "Usuarios Registrados"™,"icomos/s
logo_usuarios.gif™, §NOMERE ROL_SESION) 2

§gestor_opciohes-»opcion_actual (0]

fgestor_interfaz-Fasignar_opciones(§gestor_opciones):

§gestor_menu = new Tamemu():

§gestor_memi-ragregar_opcion("Huevo Usuario”,"uswario_muevo.php”,"Crea un nuevo usuarico”,"iconoz/
usuario_muevo.gif™);

fgestor_interfaz-»asignar_acciones{§gestor_menu) ;
fgestor_interfaz-»asignar_archivos script cuerpo(“includes/usuarios.js");
fugestor_interfaz-rasignar_ayuda('ayudasusuario_index.php'):

echo $gestor_interfaz-:construir_html () :

§gestor_usuarios = new Tusuarias():

If ($_GET["bandera™]==1]{
focodigo = §_GET["codigo™];
if (§gestor_usuarios-»eliminar usuario(gscodigo,sCODTIUARIO_SEITON) ) {
$UeStor_mensajes-ragregar_mensaje(l,"Usuario eliminado correctamente™);
telse!
fUESTOr_mensajes-ragregar mensaje (Z,"Error al eliminar el usuario<brx<strong:=".§gestor_usuarios->
error. "</ stEongs") ;
}
i

echo fgestor_mensajes-rdesplegar_mensales() .’
echo $gestor_interfaz->pie_paginal():

1.

2.

FiguraN° 19 Cdédigo Pagina usuarios.php

A continuacién se hace una descripcion del médulo administrador implementado,

valiéndose de graficas que muestran la interfaz y resumen las funcionalidades.

Pagina de Acceso a la Aplicacion: La entrada al prototipo da la bienvenida a los

usuarios haciendo una descripcion del Proyecto, al tiempo que ofrece las siguientes
opciones que se ilustran en la Figura N° 20.

¢, Qué es DIBASC?: En esta seccidn se presenta el Asistente, detallando sus

alcances y las posibilidades que ofrece.

Balanced Scorecard: Seccion de conceptualizacion de la metodologia en la

gue se basa el Asistente, sus origenes, principales caracteristicas y ventajas.
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FiguraN° 20 Pé&gina de Acceso ala Aplicacién

3. Grupo STI: Seccién que expone la informacién relativa al Grupo de

Investigacion en Sistemas y Tecnologia de la Informacion.

4, Créditos: Seccién donde se presentan las personas que hicieron posible el

desarrollo del proyecto.

5. Contéactenos: Envio de correo electrénico al Administrador del Asistente por

parte de usuarios que accedan al sistema y deseen hacer parte del proyecto.

6. Inicio de Sesion: Acceso de los usuarios al

Inicio de Sesidn

sistema, constituye el mecanismo de seguridad

para el ingreso  de los usuarios. | Usuario: \admin |

La persona que desee entrar al sistema debe | Contrasefia: sees |

estar previamente registrada.

7. Documentos de Interés: Ofrece a los usuarios documentacion referente a la
Metodologia del BSC escrita por asesores expertos que han permitido publicar sus

articulos en este proyecto.
8. Pie de pagina: Se presenta la direccion electrénica con la que se puede

acceder al sitio del grupo STI, ademas del enlace para ingresar a la seccion de

Contactenos.
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9.

Inicio: P&gina inicial del prototipo que da la bienvenida a los usuarios.

Pagina Principal de la Aplicacion: En la figura N° 21 se puede observar la pagina

principal de la aplicacion a la que el usuario (en este caso el administrador) accede

una vez ha sido autenticado por el sistema; esta pagina presenta las siguientes

secciones y opciones que puede ejecutar:

1.

admin :: Administrador

Bienvenido admin

:
Proyecto Paso Actividad a
m g Nuevno 3 Busqueda de informacidn 4
proyecto estratégica
Usuarios peeesas
Usuarios = Sin Foro
Nombre: Administrador
E Muevo proyecto Corren:
L Bantos de | | Primer Disefto del BSC
Plartillas datos Proyecto de Estudio
Proyecto Estudiantes de Gerencia
Ultimo Acceso:
18 abr 2005 11:26:03
=

Seccién Administracion:

FiguraN° 21 Pagina Principal ala Aplicacion

administracion que puede realizar, como:

Se encuentran

E—
Copyrigth
2005

N

las diferentes opciones de

Usuarios del Sistema: Seccion donde puede registrar nuevos usuarios, modificar

sus datos o eliminar los registros.

Proyectos: Gestion de proyectos, puede ejecutar opciones de creacién de

proyectos, modificacién, eliminacién y asignacion de usuarios.

Plantillas: Creacion, modificaciéon y eliminacion de plantillas de actividades para el
disefio del BSC.
Bancos de datos: Gestion de bancos de indicadores o de objetivos para el apoyo

del disefio del BSC, puede crear, modificar o eliminar registros.

Accesos de Usuarios: Seccion que muestra los accesos de los usuarios al sistema,

especificando su nombre de usuario y fecha de ingreso.
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2. Actividades atrasadas: Puesto que el usuario administrador puede tener
proyectos asignados, esta seccion le recuerda las actividades que han pasado de

la fecha de realizacion y figuran en el sistema como atrasadas.

3. Ayuda: Seccidn que presenta informacion de ayuda a cerca de las opciones de

la pagina en la que se encuentra.

4, Salir: Opcién para cerrar la sesion y salir a la pagina de acceso de la
aplicacion.
5. Identificacion del usuario: Seccion para identificar el usuario que se

encuentra en sesion y su rol.

6. Datos del Usuario: Presenta los datos del usuario, nombre, apellido, correo

electrénico, en el icono &/ el usuario puede entrar a modificar sus datos.

7. Historial: Presenta informaciéon a cerca del Gltimo acceso del usuario al
sistema.
8. Proyectos: Seccion que lista todos los proyectos que se encuentran

registrados en el sistema; el usuario administrador podra entrar al que desee para
revisar el avance, esto en el caso que ya estén desarrollando el proyecto, o puede

ingresar a realizarlo, para el caso de que se lo haya asignado.

El usuario Disefador al ingresar a la aplicacion, encontrara esta misma pagina como
pagina principal, pero sin la seccion administracion, las otras opciones se encontraran

habilitadas para su ejecucion.

Paginas de Opciones de Administracion: Como se describié6 anteriormente, la
seccién de administracion presenta opciones para gestionar usuarios, proyectos,
plantillas, bancos y accesos de usuarios, en la Figura N° 22 se observa la
correspondiente a Proyectos, que presenta al administrador las siguientes

posibilidades:
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1. Barra de Opciones Principales: Se encuentran las opciones de
administracion que puede realizar en cuanto a Usuarios, Proyectos, Plantillas,
Bancos y Accesos, en la grafica la opcion Proyectos se observa resaltada pues

nos encontramos en dicha seccion.

2. Barra de Acciones: En esta barra se pueden observar las opciones que estan
habilitadas para la seccion actual, en este caso para proyectos encontramos la

opcién Nuevo Proyecto.

3. Area de Despliegue de Informacién: Espacio en el que se muestra la
informacion relativa a la opcién en que se encuentre, para este caso se listan los
proyectos registrados en el sistema, incluyendo la empresa en la que se va a
realizar, de igual forma se despliegan las diferentes acciones habilitadas para cada

proyecto, que se describen a continuacion:

Las columnas que se encuentran sefialando los niumeros 4, 5, 6 y 7 se emplean para
efectuar las opciones de Reestablecer, Asignar usuarios, Modificar y Eliminar,
respectivamente, los iconos que representan estas funcionalidades son los que
comunmente el usuario tiene asociados a las acciones que representan, de esta
manera se otorga facilidad de aprendizaje’ a la aplicacion y se disminuye la
informacion que se deba asimilar para el manejo de la herramienta.

4, Reestablecer: Para el caso de Proyectos, en el area de despliegue de

informacion, se encuentra habilitado el icono para Reestablecer, funcion que deja

" Medida del tiempo requerido para trabajar con cierto grado de eficiencia en el uso de la
herramienta.
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un Proyecto con sus actividades sin iniciar, es decir listo para que el usuario al que
le fue asignado inicie el proyecto y se establezcan las fechas de realizacién de las

actividades sugeridas en la plantilla que haya seleccionado.

5. Asignar Usuarios: Mediante esta opcién se podran asignar usuarios al

proyecto que se seleccione.

6. Modificar: Si se desea actualizar o cambiar la informacién de los proyectos,

esta opcién desplegara el formulario necesario para que lo realice.

7. Eliminar: El usuario administrador podra borrar del sistema el o los proyectos
que desee.
8. Paginacion: La lista de registros estd paginada, es decir que se van a

desplegar una cierta cantidad de registros por pagina (8 registros), y para acceder
a los siguientes se usa la barra de paginacion, la cual muestra el nimero de

paginas que agrupan estos registros.

Ejemplo:

[1]12 3 4 5

Donde [1] identifica la pagina en la cual se encuentra.

Para las opciones de administracion de Usuarios, Plantillas y Bancos se sigue el
mismo esquema de Proyectos, y se emplea en su interfaz iconos que permiten una

facil navegacion y como se menciono anteriormente facilidad de aprendizaje.

7.3 LAS PRUEBAS

Las pruebas del software son un elemento critico para la garantia de calidad del
software.

Durante la codificacién de este y los siguientes médulos se realizaron pruebas de caja
blanca, las cuales comprueban la logica interna de la aplicacién, estas se hicieron de
manera informal y periddica, con su ejecucion se perseguian los siguientes objetivos:

. Garantizar la ejecucion de todos los caminos posibles para realizar una accion

satisfactoria.

. Ejercitar todas las decisiones légicas en sus vértices verdadero y falso.
. Ejecutar todos los bucles en sus limites y con sus limites operacionales.
. Ejercitar las estructuras internas de datos para asegurar su validez.
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Finalizada la fase de codificacion del modulo, se realizaron nuevas pruebas para
descubrir y corregir los errores posibles antes de la entrega formal al cliente.

Para este proceso, se utilizaron pruebas de caja negra, las cuales se centran en la
verificacion de los requisitos funcionales.

La prueba de caja negra permite obtener conjuntos de condiciones de entrada que
ejerciten completamente todos los requisitos funcionales del prototipo; con estas
pruebas se intentan encontrar errores de las siguientes categorias:

. Funciones incorrectas o ausentes.

. Errores de interfaz.

. Errores en estructuras de datos.

. Errores de inicializacién y terminacion.

El plan de pruebas fue establecido con base en el Estandar 829 de la IEEE,
documento que contiene el objetivo, la descripcidn, los recursos y la planificacién del
proceso de pruebas; identifica la caracteristicas que deben probarse y los criterios de
aceptacion de los casos probados**; los formatos de las pruebas se encuentran

consignados en el Anexo E de este libro.
Las pruebas del mddulo fueron realizadas por integrantes del grupo STI, el director y
codirector del proyecto, quienes se valieron de los formatos anteriormente

mencionados para efectuarlas y consignar los resultados del proceso.

Con esta prueba se verifico el correcto funcionamiento de los siguientes aspectos:

" Correcto ingreso a la aplicacion.
] Creacion, modificacion y eliminacién de usuarios.
. Creacion, modificacién, asignacion y eliminacion de proyectos.
" Creacion, modificacion, asignacion y eliminacion de proyectos.
. Enlaces correctos.

7.3.1 RESULTADOS

Como resultado de las pruebas realizadas se encontraron las siguientes fallas que se

presentan en la Tabla N° 12.

4 www.mvp-access.com/rubenvigon/pdf/pruebas_software 2.pdf
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TablaN° 12. Resultados primera prueba. Médulo Administrador

Prueba Resultado

Ingreso al Sistema Correcto

Registro de Usuarios Se presentaron algunos casos en que se
guardaron registros con espacios en blanco en el
campo clave.

Crear Proyecto Correcto.

Listar Usuarios Correcto.

Madificar Datos Usuario Permitié ingresar algunos espacios en blanco en
la clave.

Eliminar Usuario Correcto.

Listar Proyectos Correcto.

Madificar Datos Proyecto Correcto.

Eliminar Proyecto Correcto.

Asignar Usuarios a Proyecto Correcto.

Modificar Plantilla Correcto.

Crear Plantilla Correcto.

Algunas observaciones de las pruebas fueron:
" Revisién de links rotos en documentos de interés en el Index del prototipo.

" Correccién de ortografia en mensajes de JavaScript.

Luego de esta prueba se realizaron las correcciones necesarias y se ejecutaron
nuevas pruebas de verificacion al Modulo con resultados satisfactorios que se
relacionan en la Tabla N° 13.

Tabla N° 13. Resultados segunda prueba Médulo Administrador

Prueba Resultado
Ingreso al Sistema Correcto
Registro de Usuarios Correcto
Crear Proyecto Correcto.
Listar Usuarios Correcto.
Modificar Datos Usuario Correcto
Eliminar Usuario Correcto.
Listar Proyectos Correcto.
Modificar Datos Proyecto Correcto.
Eliminar Proyecto Correcto.
Asignar Usuarios a Proyecto Correcto.

94




Modificar Plantilla

Correcto.

Crear Plantilla

Correcto.
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CAPITULO 8

Segunda Etapa
Modulo Asistente

Habiendo finalizado el desarrollo del Mddulo Administrador, mdédulo esencial que

constituye la base para los siguientes, se inici6 el desarrollo del Médulo Asistente.
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A continuacién se presentara una descripcién de lo realizado en cada una de las fases

de desarrollo del médulo.

8.1 EL DISENO

El médulo permite que el usuario disefiador, cree el BSC para la empresa para la cual
desee realizar su proyecto, igualmente, le proporciona facilidades para documentarse

en cada una de las etapas que conforman el asistente.

En la etapa de Analisis de Requerimientos, cuando se definieron los casos de uso
generales se establecié que el usuario administrador heredaba los casos de uso que
realizara el usuario disefiador, por lo cual, el administrador podra crear, si asi lo desea
el Balanced Scorecard para una empresa, y revisar el avance que los alumnos lleven

en el desarrollo del o los proyectos que tienen asignados.

Con base en los casos de uso generales que se definieron, en esta etapa se entr6 a
detallar y establecer cada uno de ellos, proceso fundamental para iniciar la fase de
implementacion, ademas de esta especificacion de casos se disefido un diagrama de
actividades para modelar el comportamiento del asistente y se hizo la definicion de los
pasos de creacion del BSC basandome en la documentacién encontrada y con la

asesoria de dos expertos en el tema.

Los casos de uso del Asistente

En la Figura N° 23 se pueden observar los casos de uso relativos a este médulo, el
acoplamiento de este médulo con el médulo administrador se realiza gracias al caso
de uso Asignar Usuarios a Proyectos; la documentacién de cada uno de los casos se
encuentra en el Anexo A, seccién 3, el caso de uso Generar Productos corresponde a

la tercera etapa de desarrollo del proyecto: Mddulo Generacion de Productos.
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Figura N° 23 Casos de Uso Médulo Disefiador

Diagrama de Actividades del Asistente

Un diagrama de actividad es flujo de un proceso multi-propésito que se usa para
modelar el comportamiento del sistema. La diferencia fundamental entre un diagrama
de actividad y un diagrama de flujo, es que en un diagrama de actividad se pueden
representar procesos en paralelo. Los diagramas de actividades facilitan la descripcion

del comportamiento que tienen una cantidad de procesos propios de un sistema.

El Asistente para el disefio del BSC, presenta 6 pasos definidos por la metodologia,
gue el usuario debe realizar para la creacion del BSC. El proceso inicia cuando el
usuario selecciona la plantilla que desea seguir, la cual depende del grado de
conocimiento que tenga sobre la empresa, luego, contindia con cada uno de los pasos
del asistente, los cuales presentan algunas actividades sugeridas, las cuales puede
llevar a cabo o eliminar, igualmente en cada paso se presentan formularios que debe
diligenciar, una vez finalizados los pasos, se generan los productos finales del disefio

del BSC; este proceso se ilustra en la Figura N° 24,
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Figura N° 24 Diagrama de actividades para el Caso de Uso: Disefiar BSC
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Los pasos del asistente son 6 en total, fueron establecidos tomando como referencia
los definidos por Kaplan y Norton y su grupo de colaboradores; para DIBASC se
establecieron los pasos junto con las actividades necesarias para llevarlas a cabo con
la ayuda de dos asesores expertos en el disefio de Balanced Scorecard para las

empresas y con una amplia experiencia en este tema’. Los pasos son los siguientes:

Paso N° 1

Nombre Identificar la Vision y la Mision de la Empresa.

n Identificar la Yision
y la Misi6n

& Eunc

[@I Programar

== Actividades

Descripcién [#]
?J?? Misién y

En este primer paso el usuario disefiador, encontrara una descripcion
de lo que debe realizar, se detallaran los conceptos referentes a este
paso y se le sugeriran algunas actividades sugeridas para realizarlo,
podra programarlas y con ello conseguir identificar la vision y la
mision de la empresa.

Para dar cumplimiento a este paso, el usuario debe haber terminado
las actividades que programo, en el caso de que lo hubiera hecho e
ingresar la visiéon y la misién de la empresa.

Entradas Mision y Vision de la empresa diligenciadas a través de un formulario.

Informacion | Dentro de este paso, el usuario encontrard documentacién de la

adicional experiencia de algunas empresas durante la realizacién de este
primer paso; igualmente podra acceder a ayuda adicional que le
aportara conceptos claves.

Paso N° 2

Nombre Establecer perspectivas

Requisito | Paso N° 1 finalizado (incluye cumplir actividades)

El objetivo primordial de este paso es proporcionarle al usuario un
modelo de pensamiento de los diferentes puntos desde los que debe
ver la empresa, exponiéndole los conceptos necesarios para
enfocarlo adecuadamente.

Descripcion | gp este paso, se le presentara la explicacion de lo que debe realizar,

" Mario Vogel, Director del Club Tablero de Comando, (Argentina) y Mauricio Osorio, Gerente
de la empresa santandereana de asesoria empresarial, Strategika Ltda..
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perspectivas

y un listado de actividades sugeridas que puede llevar a cabo, y
puede programar.

El usuario debera seleccionar las perspectivas desde las cuales va a
estudiar la empresa para la que disefia el BSC.

Entradas Perspectivas de estudio de la empresa.
Paso N° 3
Nombre Formular objetivos estratégicos
Requisito | Paso N° 2 finalizado (incluye cumplir actividades
B Formular objativos
estratagicos
1 Conceptos
a-_./ Descripcion del paso
E’I Programar
=1 Actividades
Objetivos pora cada [j@
., una de las perspectivas [
Descripcion
£
I
El usuario disefiador, encontrara en este paso, los conceptos y
descripcion detallada de lo debe realizar en él que corresponde a
formular objetivos para cada una de las perspectivas que seleccioné
en el paso anterior, para ello, contara con un almacén de posibles
objetivos que puede reutilizar segin las necesidades y metas de la
empresa, igualmente contard con ayuda a cerca de puntos clave para
la formulacion de objetivos.
En este paso, el usuario también encontrard una serie de actividades
sugeridas que podra programar si asi lo desea.
Entradas Objetivos para cada una de las perspectivas seleccionadas.
Informacion | El usuario contara con documentacién de experiencias vividas por
adicional empresarios en el momento de definir sus objetivos.
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Paso N° 4

Nombre Establecer indicadores
Requisito | Paso N° 3 finalizado (incluye cumplir actividades)
n Establacer
Indicodores
_~Indicaciones
* Documentacion
Descripcion
Programar [
Actividades @
[
Establecer Indicaderes | ]
% &
El usuario, siguiendo las recomendaciones dadas en este paso,
identificara los mejores indicadores para la medicion de sus objetivos;
encontrara sugerencias y ejemplos para establecerlos y de la misma
forma que el anterior paso, encontrara un banco de indicadores que
podra reutilizar si asi lo desea conveniente.
Al igual que los anteriores pasos, el usuario realizara las actividades
sugeridas, para el cumplimiento de este paso.
Informacion | Contara con documentacion de ejemplos practicos que corresponden
adicional | a experiencias ganadas por otras personas en el disefio del BSC.
Paso N° 5
Nombre Formalizar indicadores
Requisito | Paso N° 4 finalizado (incluye cumplir actividades
H Formalizar
Indicodores
i, Recomendaciong :??
Descripcidn

B Programar
Actividades
Formalirar Indicadores

Hoja de vid
Inodli:uclﬂo:z:

El usuario, encontrara la descripcion y recomendaciones para el
cumplimiento de este paso; el objetivo de este paso es establecer la
hoja de vida de los indicadores establecidos en el paso anterior, por lo
cual el usuario contard con un formulario para tan fin. En el paso

[y
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anterior se identificaron indicadores, pero no se realizé una
descripcion que los detalle; este paso cumple este objetivo.

En este paso, se le sugieren al usuario, algunas actividades para que
puede realizar, igualmente él puede establecer otras si lo cree
conveniente

El usuario debe diligenciar un formulario donde de manera detallada
formaliza los indicadores seleccionados en el paso anterior.

Paso N° 6

Nombre Determinar acciones estratégicas

Requisito | Paso N° 5 finalizado (incluye cumplir actividades)

n Daterminar Accionos
Estratégicas

% Descripcion
& “ Recomendaciones

Descripcion Programar @
Actividades —

Determinar acciones
estratégicas

G

Para finalizar el disefio del BSC, el usuario determina acciones
estratégicas para el cumplimiento de los objetivos que planted.

El usuario encontrara en este paso, las recomendaciones necesarias
para realizarlo y una serie de actividades sugeridas para el
cumplimiento de esta etapas del disefio.

En este paso, el usuario contara con un formulario apropiado para
llevar a cabo lo planeado.

En este paso, encuentra la explicacion de lo que debe realizar, junto
con documentacion que apoya el entendimiento de esta etapa, de la
misma forma que en los anteriores pasos, el asistente le sugiere
algunas actividades que facilitaran el cumplimiento de este paso.

Informacion | Se le brindard documentacion sobre casos vividos por empresas en la
adicional determinacion de sus acciones estratégicas.

Las actividades que se sugieren en cada paso fueron establecidas segun el grado de
conocimiento que el usuario tenga en la empresa, para ello se crearon 4 plantillas de
actividades, que constituyen perfiles con los que un usuario disefiador puede realizar
el BSC:

1. Para Estudiantes de Gerencia Informatica.
2. Para Directivos de la empresa.
3. Para empleados de la empresa que no son directivos.
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4, Para personas que no pertenecen a la empresa.

Las plantillas creadas para personal de la empresa, directivo 0 no, se establecieron

para ofrecer a las personas proactivas de la organizacion, que desean dar soluciones

y aportar mejoras a la misma el espacio para disefiar su BSC, y ademas considerando

que existen estudiantes que pueden estar desempefiandose laboralmente, estas

plantillas constituyen una guia para la creacién de su Tablero de Mando.

En las Tablas N° 14, 15, 16 y 17 se encuentran la relacion de actividades sugeridas

para cada una de las plantillas mencionadas, la descripcién de cada una de ellas se

encuentra en el Anexo F.

Plantilla para Estudiantes de Gerencia Informéatica

Tabla N° 14,

Plantilla Estudiantes de Gerencia Informatica

Paso BSC

Actividades sugeridas

Primer Paso:

Identificar la Misién y la
Visién de la empresa.

Gestionar solicitud de reunion.

Preparar presentacion del proyecto a directivos.
presentacion del proyecto a directivos.
Conocer la empresa.

Realizar entrevistas a los empleados.

Preparar presentacién y leer documentacion.

Reunion para establecer o confirmar la misién y la vision
de la empresa.

Segundo Paso:
Establecer Perspectivas

CCece

AN P
)

Preparar presentacion para reunion.
Reunién para establecer perspectivas.

Tercer Paso:

Formular Objetivos
Estratégicos

Blsqueda de informacion estratégica.
Preparar reunion.
Reunidn para establecer los objetivos.

Cuarto Paso:
Seleccionar Indicadores

g

Preparar reunion seleccion de indicadores.
Reunidn seleccidén de indicadores.

Quinto Paso:
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Paso BSC

Actividades sugeridas

Formalizar Indicadores

=

Solicitud de reunidn.
Reunidn para formalizar los indicadores.
Formalizar indicadores.

Sexto Paso:

Determinar Acciones
Estratégicas

Preparar reunidén para acciones estratégicas.
Reunion para determinar las acciones estratégicas.
Entrega de resultados del trabajo a la empresa.
Planeacion de divulgacién a la empresa.

Plantilla para Directivos de la Empresa

Tabla N° 15.

Plantilla Directivos de la Empresa

Paso BSC

Actividades sugeridas

Primer Paso:

Identificar la Mision y la
Visién de la empresa.

Preparar directivos de la
organizacion.

Presentacion del proyecto a los directivos de la
organizacion.

Preparar presentacion y leer documentacion.

Reunidn para establecer o confirmar la misién y la vision
de la empresa.

presentacion a los

Segundo Paso:
Establecer Perspectivas

Clece

AR
A

Preparar presentacién para reunion.
Reunidn para establecer perspectivas.

Tercer Paso:

Formular Objetivos
Estratégicos

Busqueda de informacion estratégica.
Preparar reunién.

Reunidn para establecer los objetivos.
Comunicacién con sus empleados.

Cuarto Paso:
Seleccionar Indicadores

H

Preparar reunién seleccién de indicadores.
Reunion seleccion de indicadores.

Quinto Paso:
Formalizar Indicadores

Solicitud de reunion.
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Paso BSC

Actividades sugeridas

Reunidn para formalizar los indicadores.

Sexto Paso:

Determinar Acciones
Estratégicas

Preparar reunion para acciones estratégicas.
Reunidn para determinar las acciones estratégicas.
Divulgacién a la empresa.

Plantilla para Empleados de la Empresa que no son Directivos

TablaN° 16. Plantilla Empleados de la Empresa que no son Directivos

Paso BSC

Actividades sugeridas

Primer Paso:

Identificar la Misién y la
Visién de la empresa.

Realizar solicitud a los directivos para reunion.
Preparar presentacion a directivos.
Presentacién del proyecto a directivos.
Preparar presentacién y leer documentacion.

Reunidn para establecer o confirmar la misién y la vision
de la empresa.

Segundo Paso:
Establecer Perspectivas

CCee

AAA R
A

Preparar presentacién para reunion.
Reunion para establecer perspectivas.

Tercer Paso:

Formular Objetivos
Estratégicos

Solicitud para recoger informacién estratégica.
Busqueda de informacion estratégica.
Preparar reunién.

Reunién para establecer los objetivos.

Cuarto Paso:
Seleccionar Indicadores

Preparar reunion seleccion de indicadores.
Reunién seleccién de indicadores.
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Paso BSC

Actividades sugeridas

[

Quinto Paso:
Formalizar Indicadores

Solicitud de reunidn.
Reunién para formalizar los indicadores.

Sexto Paso:

Determinar Acciones
Estratégicas

Preparar reunion para acciones estratégicas.
Reunidn para determinar las acciones estratégicas.
Entrega de resultados del trabajo a la empresa.
Planeacion de divulgacién a la empresa.

Plantilla para Personas que no pertenecen a la Empresa

Tabla N° 17.

Plantilla para quienes no conocen la empresa

Paso BSC

Actividades sugeridas

Primer Paso:

Identificar la Misi6n y la
Visién de la empresa.

Blusqueda de la empresa y gestion de permiso para la

realizacién del proyecto en la empresa.

Preparar presentacion a directivos.

Presentacién del proyecto a directivos.

Conocer la empresa.

Realizar entrevistas a los empleados.

Preparar presentacién y leer documentacion.

Reunion para establecer o confirmar la misién y la vision

de la empresa.

Segundo Paso:
Establecer Perspectivas

CCece

AN R
A

Preparar presentacién para reunion.
Reunién para establecer perspectivas.

Tercer Paso:

Formular Objetivos
Estratégicos

Blsqueda de informacion estratégica.
Preparar reunién.
Reunion para establecer los objetivos.

Cuarto Paso:
Seleccionar Indicadores

Preparar reunion seleccion de indicadores.
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Paso BSC Actividades sugeridas

Reunidn seleccién de indicadores.

[

Quinto Paso:
Formalizar Indicadores Solicitud de reunion.

Reunién para formalizar los indicadores.

Sexto Paso:
Determinar Acciones Preparar reunion para acciones estratégicas.
Estrategicas Reunidn para determinar las acciones estratégicas.

Entrega de resultados del trabajo a la empresa.
Planeacion de divulgacién a la empresa.

Las actividades que el usuario encuentre dependiendo de la plantilla que seleccione,
pueden ser modificadas segun las consideraciones que tenga, valiéndose de un
programador de tareas que le permitira manipularlas; en la siguiente seccion se

presenta una descripcion del mismo.

Programando las actividades

El usuario disefiador podra establecer actividades para realizar durante cada uno de
los pasos del asistente, lo cual le ayudara a programarse y por consiguiente a tener

control sobre el tiempo de ejecucién de cada una de las etapas del asistente.

Las actividades que se sugieren en los pasos, pueden ser eliminadas, canceladas,
reprogramadas segln las necesidades del usuario, estas estan relacionadas por
ejemplo con reuniones con algunos jefes de dependencias en la empresa, visitas a

diversas areas de la empresa, etc.

PROGRAMADOR DE ACTIVIDADES

e

g& Actividades

iy sugeridos

??Eﬁx o ’
:

a4

108




8.2

Durante esta etapa de Disefio Detallado se realizd una revisién del modelo entidad-
relacion establecido en la etapa de Disefio Global, para cubrir todos los detalles que
fueran necesarios en la fase de implementacién del médulo.

Terminada esta fase se da inicio a la implementacién, es el momento de la

programacion.

LA IMPLEMENTACION

En esta etapa, se realizo la codificacién del médulo para dar cumplimiento a los casos
de uso especificados.

Al igual que en el médulo Administrador, la implementacién de este se siguié con el
paradigma orientado a objetos.

A continuacién se presentan las pantallas mas importantes del médulo con una

descripcion de la funcionalidad que representan:

. Pagina Pasos del Asistente: En la Figura N° 25, se observa la pagina que
contiene los pasos del Asistente, a la que accede el usuario luego de haber
seleccionado el tipo de plantilla que usara para el disefio del BSC, como se
menciond en la etapa de Disefio Global, estas plantillas hacen referencia a
actividades sugeridas para el cumplimiento de los pasos asociados a la creacién

del BSC; la pagina presenta las siguientes secciones:
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=] g Asistente para el Disefio del

BALANCED SCORECARD
DIBASC

claudia :: Administrador

Datos Proyecto R * @

Mombre  Nuewo proyecto

=3
1 M\sm’%sm’n 2 &4 3 Obgus

Refspectyas Estratégicos

Empresa  Miempresa
E‘

Paso 1 Gestionar soliciud de reunid
- % Pasa1: Conocer s empresa
'I' Identificacion de 3 Formalizacion de 6 Iniciativas de
Indicadores Indicadores Accidn

Copyrigtt
2004

FiguraN° 25 Pagina Pasos del Asistente

Para cada uno de los pasos, se tiene el siguiente proceso que consta de tres fases, a

saber:

1. Explicacién del paso.

2. Actividades sugeridas para el cumplimiento del paso.
3. Formulario para diligenciar la informacion solicitada.

Cada una de estas fases se presenta en paginas diferentes en las que el usuario se
podra mover, al terminar el diligenciamiento del formulario, se activara el paso
siguiente; estas fases se ilustran en la Figura N° 26.

i/ME Ne I_]l i/me Ne i/me Ne

Explicacion del

Paso Diligenciar
Actividades Informacion [=— =
“# sugeridas H=iE

Documentacion Q

)K€ o 9)

Figura N° 26 Fases de desarrollo en cada paso

A continuacion presento una descripcion de cada una de estas fases.

. Pagina de Descripcion del Paso: En este pagina que se muestra en la Figura

N° 27, el usuario encontrara la explicacion del paso y los conceptos necesarios
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para su realizacion, corresponde a la primera fase del paso, esta pagina contiene

las siguientes secciones:

PASO No 1 2]

i i Hombre Nuevo proyecto
@’a Mision y Vision LU
[)-
El objetiva de este paso es tener claramente definidas la misidn ¥ la visidn de la empresa. | = ’*
[ g
Este paso es muy importante para el disefio del BSC ya que si no se tienen una misidn y una vision bien
encaminadas y por supuesto especificadas, 13s consecuencias para la empresa podrian ser muy serias, pues sino 1
se tiene clara la meta de |2 organizacidn de gué forma se establecerian planes?, sdlo se trabajaria por e
SOStenerse y MUNCa por avanzar, se estaria caminando sin saber a dénde va Empresa  Mi empresa
A traves del espejo B

Alicia: £Qué camina debo tomar?
Gato: Eso depende def fugar hacia donde vayas, Documentos de Inieres »
&licia: iNo sé para dande voy!

Gato: Entances, tno importa cual camiino debas tormnart O Agenda Estratégica Personal

B Una empresa es como una persona
Lewis Carrofl, 1872 . )
E El Cazo Mabil
La visidn es la situacidn futura que desea tener la empresa. El propdsito de |a visidn es guiar, controlar y alentar B El caso del Restaurante Sushie
la organizacion para alcanzar un concepto compartido de la empresa en el futuro; sefiala el rumbo, dala
direccidn, es la cadena o el lazo gue une en las empresas, el presente con el futuro,

La misign es |a razan de ser de |a organizacion, |la meta gue moviliza sus energias y sus capacidades, es el
aporte mas importante y significativo a la sociedad, es |a justificacidn de |3 existencia de la organizacidn.

Para la realizacion de este primer paso encontrara una serie de actividades que le ayudaran a su cumplimiento,
seleccione |a opcidn “siguiente” y podrd acceder a ellas; |ea su descripcidn y realice cambios o agregue nuevas
actividades si lo considera necesario. Todas |as actividades que se le sugieren son muy importantes para la
realizacidn del proyecto

Puede leer algunos articulos relacionados con este primer paso que le ayudaran a tener una idea mas clara de
los aspectos importantes de |a definicidn de la misidn y |a visidn de la empresa. Estos articulos los puede
encontrar en la seccidsn Documentos de Interés

G )

Copyrigt!
IaTal

Figura N° 27 Pagina Descripciéon del Paso

1. Seccién Descripcion: Contiene la exposicion del paso, la explicacién de lo
gue en este paso se realizara.

2. Seccion Datos Proyecto: Es la misma seccién que se describié en la Figura
N° 25.

3. Seccion Documentos de Interés: Muestra el listado de la documentacion a
cerca del paso, presentacién de casos con experiencias reales y demas
archivos utiles para la comprension y realizacion de paso; esta documentacion
fue recopilada durante la etapa de concepcion del software y durante la
implementacion de este médulo se establecio una plantilla para la presentacion
de esta informacion y se realiz6 la digitacion de la misma, en estos archivos se
encuentran presentaciones en formato Power Point” que seran Utiles para el
usuario en el momento de establecer reuniones con la empresa en que llevara
a cabo su proyecto de BSC.

Los ejemplos de casos que se presentaron se tomaron de los seminarios
recibidos durante la practica industrial, del libro de Peter Horvath*®, Dominar el
Cuadro de Mando Integral, y de articulos brindados por Mario Vogel (Club

Tablero de Comando).

" Marca Registrada ®Microsoft Corporation .
4 HORVATH, Peter. Dominar el Cuadro de Mando Integral, 22 Edicion, Ediciones Gestion 2001.
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Pagina Actividades del Paso: La Figura N° 28, muestra la pagina que se

despliega en seguida de la pagina de descripcion del paso, corresponde a la

pagina que contiene las actividades sugeridas al usuario para el cumplimiento

del paso, contiene:

a
e g Asistente para el Disefio del

BALANCED SCORECARD
DIBASC

“ | Asistente

[ Nueva Actividad

claudia :: Administrador

PASO No 1
@'ﬂ Mision y Vision

Actividades

Nombre
Gestionar solicitud de reunidn

Preparar presentacion a directivas

Presentscion del provecto a directivos

Conocer la empresa

oo w oM

Reslizar entrevistas alos empleados

Programador de Actividades

Fecha inicial Fecha Final

13/04/2005 25/04/2005
20/04/2005
07/05/2005
18/04/2005 D8/05/2005
06/06/2005 08/06/2005

EEBEEBEEE

[i]
i}
i
i
i

5 Reqistros

©

Datos Proyecto

Nombre Nuevo proyecto

F

Empresa Mi empresa

Copyrigth)
2005]

Figura N° 28 Pagina Actividades del Paso

1. Barra de Opciones Principales: Se encuentra la opcién para acceder a la

pagina de Pasos del Asistente; esta barra aparece en todas las fases de los

pasos.

2. Barra de Acciones: Esta barra contiene la accién Nueva Actividad, con la

que el usuario disefiador podra registrar nuevas actividades para el paso.

3. Seccion Programador de Actividades:

Contiene el

listado de las

actividades a efectuar para el paso, desplegando informacion concerniente

a las fechas de inicio y fin de cada una de ellas asignadas segun los datos

encontrados en la plantilla que se eligié, presenta las opciones de Modificar

y Eliminar actividad, otorgandole flexibilidad al usuario y la posibilidad de

programarlas a su gusto. El usuario podra ver la descripcion de la actividad

al dar clic en el nombre de la actividad, en la informacién que se despliega

encontrard un formulario para que diligencie sus comentarios a cerca de

esta actividad. En la figura N° 29 se puede observar en detalle esta seccion.
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Programador de Actividades

B- Actividades |

MNombre Fecha inicial Fecha Final Estado
1 Gestionar solicitud de reunidn 13/04/2005 29/04/2005 | i}
2 Preparar presentacidn a directivos 29/04/2005 C| i
3 Presentacian del provecto a directivos 07/05/2005 | i}
4 Conocer la empresa 18/04/2005 08/05/2005 | i
5 Realizar entrevistas a los empleados 06/06/2005 08/06,2005 Ha i

S Registros

FiguraN°29 Programador de Actividades

e Pagina Diligenciamiento del Paso: En la Figura N° 30 se puede observar la
pagina en la que se diligencia la informacion concerniente al paso que se este
desarrollando, en este caso, el formulario que se despliega en la pantalla es el
correspondiente al primer paso: Establecer o confirmar la Misién y la Vision;
después de realizar este procedimiento se habilita el siguiente paso, es decir,

en este caso, el Segundo Paso.

=
-] g AT e
BALANCED SCORECARD

DIBASC

claudia :: Administrador

Asistente

PASO No 1

% Establecer o confirmar la Misién y la Visién de la Empresa [omCicRERhIUE Sojntovecto

E R EEE Informacién Paso No 1

Misidn Empresa  Mi empresa

Fﬁ ........... "’@
=3

G —

visién

Copyrigtl
2005

Figura N°30 P&gina Diligenciamiento del Paso

Las secciones de esta pagina son:

1. Seccion Diligenciamiento: Descrita anteriormente.
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2. Ayudante: El usuario contara con un ayudante que le mostrara los

conceptos y recomendaciones necesarias para realizar adecuadamente el

paso. El formulario que se despliega es una ventana emergente que tiene

la propiedad de moverse a la posicibn que el usuario estime mas

conveniente.

Una vez cumplidas las actividades actualizando su estado a Terminada y

diligenciado la informacién requerida para el paso, se habilitara el siguiente paso, y

el que ha finalizado se sefializa con un signo de cumplido, como se puede

observar en la Figura N° 31.

g

o Misidn y Vision

2

2
545

Perspectivas

'I' Identificacion de
Ihdicadores

3 Ohjetivos
Estratéqgicos

=,

%

Formalizacion de
Indicadores

6 IniciatﬁQS de

Accion

FiguraN° 31 Proceso Seguimiento del Asistente

Finalizada la codificacion, se inici6 la etapa de Pruebas.

8.3 LAS PRUEBAS

Antes de dar entrega formal del modulo, es necesario proceder a hacer las pruebas

del mismo, para verificar los requisitos funcionales y detectar posibles errores.

Esta etapa se realizo con la colaboracion de los estudiantes de Gerencia Informética,

se verificaron los siguientes aspectos:

= Actualizacién de datos personales.

= Creacion de actividades para cada paso.
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= Modificacién de actividades.

= Actualizacién de datos del proyecto

= Correcta secuencia de los pasos del asistente.

= Mensajes de JavaScript.
= Carga de archivos al servidor.

= Ortografia.

Para realizar estas pruebas, cada uno de los estudiantes diligencié un formato en el

que se contemplaron estos aspectos; este formato se encuentra en el Anexo F.

8.3.1 RESULTADOS

Finalizadas las pruebas, se obtuvieron las siguientes observaciones:

v Corregir texto en graficas.

v Revisar ortografia.

v Revisar Javascript que genera el scroll en la seccién de Actividades Atrasadas.

A continuacién, en la Tabla N° 18, presento la relacion de los casos probados junto

con la observaciéon dada.
Tabla N° 18.

Resultado Primera Prueba Médulo Asistente

Prueba Realizada

Observacion

Ingreso al Sistema

En general correcta, aunque se
presentaron algunos inconvenientes por
cookies deshabilitadas.

Actualizacion de datos personales

Se presento error al actualizar el nimero
de teléfono pues no guardaba el dato.

Inconvenientes por auto ajuste de foto.

Creacion de actividades

Se presentaron errores de permisos al
realizar esta accion; no permitia realizarlo
y cerraba sesién al usuario.

Modificacion y eliminacién de actividades

Permisos denegados.

Actualizacién datos del proyecto

Correcto.

Carga de archivos al servidor.

Correcto.

Secuencia de pasos.

Secuencia correcta.

Se presento6 un inconveniente de error de
duplicacion de llave en el formulario del
Paso N° 1.
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Terminada la prueba se realizaron las correcciones necesarias al médulo y se

programo una nueva sesién de pruebas que arrojo los resultados que se muestran en

la Tabla N° 19

Tabla N° 19.

Resultados Prueba Mdédulo Asistente

Prueba Realizada

Observacion

Ingreso al Sistema

Correcto

Actualizacion de datos personales

Correcto.

Recomendacion al usuario de leer el
tamafio recomendado para archivo de
fotografia. Explicacién en la ayuda de la
pagina.

Creacion de actividades

Correcto. Se habilitaron permisos al
usuario disefiador.

Modificacion y eliminacién de actividades | Correcto.
Actualizacion datos del proyecto Correcto.
Carga de archivos al servidor. Correcto.
Secuencia de pasos. Correcto.
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CAPITULO 9

Segunda Etapa
Modulo Generador
de Productos
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Implementados los dos moédulos anteriores, se inicia la implementacién del udltimo
maodulo del Asistente, el M6dulo Generador de Productos.
Al igual que en los médulos anteriores, este pasé por las etapas de disefio detallado,

implementacion y pruebas, las cuales describo a continuacion:

9.1 EL DISENO

Este modulo, permite al usuario disefiador, generar los productos finales del disefio del
Balanced Scorecard en diferentes formatos de archivos como xIs” y doc”, que facilitan
la lectura de los mismos y su manipulacion. El hecho de generar los productos del
BSC en archivos, permitira a los estudiantes y en general a los usuarios del Asistente,
compartirlos entre si y con ello contribuir a aumentar su conocimiento en el disefio del
BSC.

El caso relativo a este modulo se ilustra en la Figura N° 32, la descripcion detallada de

este mdédulo se encuentra en el Anexo A, seccion 3.

Generar productos

DISEMADOR

FiguraN° 32 Casos de Uso Médulo Generador de Productos

Teniendo especificado lo que se debia realizar, y con el diagrama entidad-relacion
completamente disefiado, se inici6 la implementacién del modulo.

9.2 LA IMPLEMENTACION

Para la codificacion de este médulo y concretamente para generar la grafica del Mapa
Estratégico, se us6 el formato SVG que es una variante de XML para incluir graficos
vectoriales en paginas web, para verlo en Internet Explorer es necesario usar el plug

in”" de Adobe que se encuentra en el Sitio Web de esta compafia.””

" Extensién predeterminada para archivos de Excel. ®Microsoft Corporation.

:Extensién predeterminada para archivos de Word. ®Microsoft Corporation.

Software especifico para incrementar las capacidades del software habitual de navegacion.
http://www.adobe.es/sva/viewer/install/mainframed.html. Fecha de visita: Abril 15 de 2005

Hkkk
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SVG es un formato para crear graficos vectoriales, corresponde con las siglas
Scalable Vector Graphics, que significa Graficos Vectoriales Escalables, este formato
esta basado en XML y su desarrollo esta a cargo del consorcio W3C (World Wide Web
Consortium), el Grupo de Trabajo W3C SVG esta conformado por industrias lideres
como Adobe, Apple, Autodesk, Corel, Macromedia, Microsoft, HP Nestcape, Sun, Visio,
Xerox e IBM, entre las méas destacadas®®. La especificacion XML del Visor SVG View
fue desarrollada por la comparfia Adobe, este visor es gratuito y compatible con
navegadores superiores a la version 3.
Adicionalmente, existen otros visores como por ejemplo:
= Batik SVG browser, de la fundacion Apache. Un navegador SVG que funciona
bajo plataforma Java.
= SdVG viewer, de Bitflash, que incluye soporte para dispositivos moviles como
los organizadores personales, como las Palm.
= SVG in Mozilla project, para dotar compatibilidad con el formato en

navegadores de la familia Mozilla.

La creacion y manipulaciéon de la grafica fue realizada con el uso de una clase
implementada en PHP™ que hace posible crear los objetos componentes de la gréfica
(para el Asistente, los objetivos estratégicos) y representar las curvas que los
relacionan valiéndose del uso de curvas de Bézier y funciones trigonométricas para

pintar las terminaciones (flechas) de las curvas.

A continuacion presento las pantallas del modulo y su descripcion.
= Pagina Generacion de Reportes: En la figura N° 33 se observa esta pagina y
sus opciones mas importantes, accediendo a esta pagina que se habilita a
partir del paso N° 3, se pueden generar los reportes: Mapa Estratégico, Matriz
de Indicadores, Hoja de vida de Indicadores y Acciones Estratégicas, ademas
un Reporte de Actividades realizadas que describe el trabajo hecho y es
construido con los comentarios hechos por el usuario en cada una de las

actividades de los pasos.

8 http://www.desarrolloweb.com/articulos/871.php?manual=29 Fecha de visita: Abril 16 de 2005.

" Clase implementada por el Ingeniero de Sistemas Oscar Anibal Miranda, egresado de la Universidad
Industrial de Santander, esta clase se encuentra en el Sitio Web de PHP Clases.
Ingeniero frances que descubrié mediante ecuaciones de tercer orden la forma de representar las
curvas de las superficies de los automéviles Renault (1960).
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=) 9 Asistente para el Disefio del

BALAMNCED SCORECARD

[ Reportes

1 A @ Repn:ur‘tes?“ Expaortar Excel | Exzportar Word

DIBASC

Cuadro de Mandao

o Matriz Indicadores | ... P 3

v Hoja de vida Indicadores

2 9] Iniciativas de accidn
i Feporte Actividades

Figura N° 33 Pagina Generacion de Reportes

9. Barra de Acciones: Se encuentran las opciones para seleccionar el reporte

gue se desea generar y los formatos en los que puede exportarlos.

10. Submenu de Reportes: Agrupa los reportes que puede generar con la

informacion que ha diligenciado en los pasos del asistente.

11. Area de presentacion del reporte: Espacio donde se despliega el reporte
seleccionado.

Finalizada la codificacién del modulo, se inicia la etapa de Pruebas.

9.3 LAS PRUEBAS

Para la verificacién de las funciones del médulo y deteccion de errores, se contd con la
colaboracion de los estudiantes de Gerencia Informatica quienes realizaron las
pruebas, diligenciando un formato destinado para ese fin (Anexo G del libro).
Se verificaron los siguientes casos:
= Generacion correcta de reportes: Mapa Estratégico, Matriz de Indicadores,
Hoja de vida de indicadores, Iniciativas de Accién y Reporte de Actividades.
= Exportacion de reportes en formatos Word y Excel.

9.3.1 RESULTADOS

A continuacién, en la Tabla N° 20, se presenta la relacion de los casos probados junto
con la observacién dada.
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Tabla N° 20.

Resultado Primera Prueba Médulo Asistente

Prueba Realizada

Observacion

Generacion de reporte Mapa Estratégico

Correcto.

Se present6 un inconveniente al instalar el
plug-in de Adobe para visualizar la
imagen pues no se tenian permisos de
administrador en el equipo.

Generacion reporte Matriz de Indicadores | Correcto.
Generacion reporte Hoja de vida de Correcto.
Indicadores

Generacion reporte Iniciativas de Accion Correcto.
Generacion reporte actividades Correcto.
Exportacion de reportes a formatos Word | Correcto.

y Excel

9.4 LA ENTREGA DEL ASISTENTE

Después de las correcciones realizadas al Asistente con base en la observaciones

dadas por los participantes en las pruebas, se realiz6 la configuracién del Prototipo en

el servidor de la Escuela de Ingenieria de Sistemas y se entregd el Manual de

Instalacion a la persona asignada por el director para realizar la administracion de la

aplicacion.

El Manual de Instalacién del prototipo se encuentra en el Anexo H del libro.

Finalizado el desarrollo del prototipo, y como referencia de cumplimiento de los

objetivos planteados, a continuacidn se presenta en la Tabla N° 21 la relacién de su

logro junto con la referencia del lugar del libro donde se encuentra la documentacion

concerniente y el porcentaje de cumplimiento del objetivo.

Tabla N° 21.

Cumplimiento de Objetivos.

Objetivo Especifico

Logro — Referencia %

Disefiar un prototipo software
soportado en tecnologia Web para
asistir el proceso de disefio del
Balanced Scorecard, usando el
Lenguaje Unificado de Modelado
mediante la especificacion de
casos de uso, diagrama de clases
y diagrama de actividades.

Capitulo 7. Analisis de Requerimientos.
Capitulo 8. Disefio Global.

Capitulo 9. Primera Etapa: Mdédulo
Administrador

Seccion 9.1 El disefio.

Capitulo 10. Segunda Etapa: Médulo
Asistente.

100%

121




Seccion 10.1 El disefio.

Capitulo 11. Tercera Etapa: Médulo
Generador de Productos.

Seccion 11.1 El disefio.
Anexo A Casos de Uso.
Anexo C Diagrama de Clases.

Implementar una herramienta Web | Capitulo 10. Segunda Etapa: Modulo 100%

que: Asistente.

v’ Oriente al usuario en las etapas | Seccién 10.1 El disefio.
del proceso de disefio del Seccién 10.2 La implementacion.
Balanced Scorecard, siguiendo
la metodologia de Kaplan'y . i
Norton, para construir los Capitulo 11. Segunda Etapa: Médulo
productos finales : Asistente.

= El mapa estratégico de la Seccion 11.1 El disefio.
organizacion Seccién 11.2 La implementacion.
= La Matriz de Indicadores.
» Las Hojas de vida de Capitulo 12. Tercera Etapa: Médulo
indicadores. Generador de Productos.
= |niciativas de accion. Anexo F. Plantilla de Actividades para el
disefio del BSC.

v Brinde mecanismos de captura En la Fase N° 3 de cada paso el usuario
de informacion estratégica de la encuentra formularios para la captura
organizacion, para contribuir a la | d€ la informacion.
generacion de los productos Seccion 10.2 La implementacion.
finales del disefio del BSC. Ver item: Pagina Diligenciamiento del

Paso.

v’ Presente casos practicos de
otras organizaciones, que La herramienta cuenta con casos
constituyan una guia para la practicos en la seccion Documentos de
creacion del BSC. Interés de cada uno de los pasos del

Asistente.

Seccién 10.2 La implementacion.

Ver item: Pagina descripcién del paso:
Seccién Documentos de interés.

Configurar y poner en | Seccion 11.4 Entrega del asistente. 100%

funcionamiento  la  herramienta | Anexo H. Manual de Instalacion.

tecnoldgica la cual sera
administrada y gestionada por el
grupo de investigacion STI para
apoyar el desarrollo del tema de
BSC en la asignatura Gerencia
Informética.
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CONCLUSIONES

El BSC entra a la empresa como herramienta de apoyo en el proceso de la
administracion, de la siguiente forma: En la etapa de planeacién, permitiendo
representar la estrategia para comunicarla, en la etapa de organizacion, dando
un esquema para priorizar las acciones mas importantes y coordinar estos
proyectos, en la etapa de ejecucion, convirtiendo la estrategia en accion pues
al ser medio de comunicacion para trasmitir la estrategia de manera clara
brinda las bases para desarrollarla, y en la etapa de control, facilitando el
seguimiento permanente a las metas y acciones propuestas, facilitando el

proceso de retroalimentacion en la organizacion.

AGNINISTRACTON --.-X

ORGANIZACION

=3
__J B
EJECUCION

- CONTROL

/

No es conveniente establecer Balanced Scorecard base o de referencia para
cada ramo de empresa (Por ejemplo: para empresas comerciales, industriales,
etc), puesto que este representa la estrategia de la empresa, si existieran BSC
de referencia implicaria entonces que existe una estrategia de referencia para
cada ramo, pero entonces si las empresas utilizaran la misma estrategia no
existirian diferencias entre estas, ademas, estableciendo BSC base se daria
por sentado que todas las empresas de un ramo deberian fijar los mismos
puntos para sus procesos y sus empleados, y esto no es correcto pues se
estaria diciendo que las empresas tienen la misma postura ante los problemas

y la misma cultura de direccion.

La informacion que se genera en las reportes de Hojas de vida de indicadores

constituye los datos de entrada y configuracion para la aplicacion que realice el
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seguimiento de los mismos, dado que la informacion recopilada en estas, como
el Nombre del Indicador, la meta, la frecuencia de medicion, la descripcion,
permitira configurar dicha aplicacién para el posterior control, trayendo con ello
informacion util a la empresa para encaminar las acciones estratégicas hacia el

cumplimiento de sus objetivos.

Ensefiar a los estudiantes proximos a hacer parte del mundo empresarial
temas actualizados y de caracter administrativo, otorgandoles herramientas
para un aprendizaje practico que apoye el tedrico, permite desarrollar en ellos
competencias que conllevan a que entren a jugar un rol importante en la
compafiia de la que haran parte, convirtiéndose en lideres en la

implementacion de nuevos esquemas para medir y gestionar la empresa.

El presentar casos de estudio a cerca de las experiencias en el proceso de
disefio del Balanced Scorecard, lleva a que los estudiantes asimilen
informacioén, se introduzcan en el caso, abstraigan ensefianzas, conozcan la
manera de pensar estratégicamente de los grandes directivos y con ello,
amplien su capacidad de andlisis y enriqguezcan su experiencia estudiando la

forma de planear de otros.

El modelo de desarrollo de software, de entrega por etapas, permite tener
partes del software completamente funcionales sin haber finalizado la
aplicacion, brindando con ello informacion a cerca del estado de progreso del

proyecto.

Las pruebas que se realizaron a la aplicacion, se constituyeron como medio de
motivacién para incentivar a los estudiantes a cerca del tema ya que el llevarlos
a participar en la comprobacién de las funcionalidades del prototipo, genero
mayor interés en el area, disposicidn a aprender esta metodologia e ideas para

mejorar la herramienta.

Los diagramas de UML empleados permitieron representar, modelar el sistema
y lograr una descripcién de los aspectos mas importantes contribuyendo con
ello a disefiar una aplicacion 6ptima que cumpliera con todas las

funcionalidades requeridas y brindara escalabilidad al prototipo.
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RECOMENDACIONES

Es importante que se continde con el estudio del Balanced Scorecard y desarrollar

modulos que permitan ampliar el alcance del prototipo hacia:

» Empresas de caracter publico.

= Seguimiento a indicadores, y de esta manera contar con una aplicacién

completa que apoya desde el disefio hasta su seguimiento y control.

= Departamento de sistemas en las empresas, para crear BSC que se alinee

con el de la empresa,

contribuyendo al logro de los objetivos de la

organizacién, brindando un marco de trabajo dirigido especialmente a

estudiantes de Ingenieria de Sistemas.

Ofreciendo facilidades para compartir documentacidén a cerca del tema, logrando

crear un Portal del conocimiento que congregue a quienes se encuentran

interesados en esta metodologia y con ello hacer crecer este conocimiento.

-

= E/ Para empresas de cardcter privado.

E/ Documentacién de experiencias de
empresas en el proceso.

Plantillas de actividades gque definen
diferntes perfiles de usuarios para el
disefio del BSC.

Generacién de reportes de los productos
finales.

ASESTENTE PARA [, DF3 5

BALANCESCORECARD

DIBASC

AMPLIAR HACIA

E/ Empresas de caracter publice.
E/ Seguimiento a Indicadores.

E/ Marco de trabajo para empresas
informaticas.

Facilidades para compartir
documentacion.

“IE' PORTAL BALANCED SCORECARD |

Se sugiere que al interior de la Universidad Industrial de Santander la herramienta

sea usada por estudiantes y profesionales de Ingenieria Industrial, creando de esta

manera alianzas entre las escuelas para nuevos desarrollos interdisciplinarios.
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ANEXOS

ANEXO A

ASISTENTE PARA EL MSERD
BALANCESCORECARD

9 « DIBASC

DOCUMENTACION
CASOS DE USO.
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DOCUMENTACION CASOS DE USO

1. INTRODUCCION

En el presente documento, se realiza la descripcién de los casos de uso identificados
para el desarrollo del proyecto, y que describen los escenarios de la forma como el
software va a ser usado en una determinada situacion.

Un caso de uso es, una interaccion tipica entre un usuario y un sistema de cémputo.
Los casos de uso estan definidos desde el punto de vista de un actor. Un actor es un
papel que las personas (usuarios) o dispositivos juegan cuando interactian con el

software [1].

2. CASOS DE USO GENERALES

Antes de determinar los casos de uso generales que capturan la funcionalidad del

sistema, se identifican los diferentes tipos de personas o actores del mismo.

ACTOR DESCRIPCION

Administrador Encargado de gestionar la informacion relativa a usuarios y
proyectos, igualmente es el responsable de administrar las

plantillas* Gtiles para el disefio del BSC.

Disefiador Es el responsable de disefar el BSC en el proyecto al que es
asignado.
Visitante Persona interesada en informacion a cerca del BSC.

*Para este contexto, el concepto de plantilla hace referencia a la estructura del
documento que sirve de base al usuario disefiador para la creacion del BSC,

especificamente de actividades que debe seguir en los pasos.

Los casos de uso generales identificados, se presentan en la figura N° 1, podemos
observar una relacion de herencia entre el administrador y el disefiador, que significa
gue el primero hereda los casos de uso del segundo, es decir, puede realizarlos, por lo

cual, el administrador podra revisar el avance de los proyectos asignados al disefiador.
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A continuacion se describen los casos de uso generales identificados.

2.1 Administrador del Sistema

2.1.1 Ingresar al Sistema

Objetivo Permitir que el usuario administrador tenga acceso al sistema.
Paso Accidn
Usuario
1 Ingresa su nombre de usuario y contrasefia de ingreso
Acciones al sistema.
Sistema
2 Confronta la informacién con la existente en la base de
datos y procede a permitir o negar la entrada al
sistema.

Administrar plantillas o =
Administrar Usuarios
Administrar bancos
Administrar Proyectos

ADMIMISTRADOR

ZHeredax
DISEMADOR
WISITAMTE
.
Figura N° 1 Diagrama de Casos de Uso Generales del Prototipo
2.1.2 Administrar Usuarios
Objetivo Permitir que el usuario administrador, gestione la informacién de

usuarios.
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Acciones

Paso Accion

Usuario

1 Selecciona opcion de gestionar usuarios.
Sistema

2 Despliega formulario para gestion de usuarios.
Usuario

3 Ingresa la informacion y selecciona la opcion para
envio.

4 Sistema
Registra la informacion.

2.1.3 Administrar Proyectos

Objetivo Permitir que el usuario administrador, gestione la informacién de
proyectos.
Paso Accidn
Usuario
1 Selecciona opcion de gestionar proyectos.
Acciones Sistema
2 Despliega formulario para gestion de proyectos.
Usuario
3 Ingresa la informacion y selecciona la opcién para
envio.
4 Registra la informacion.

2.1.4 Administrar Plantillas

Objetivo Permitir que el usuario administrador gestione las plantillas de
actividades para la elaboracion del disefio del BSC.
Paso Accibn
Usuario
1 Selecciona opcion de gestionar plantillas.
Acciones Sistema
2 Despliega formulario para gestion de plantillas.
Usuario
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3 Ingresa la informacion y selecciona la opcién para

envio.
4 Registra la informacion.
2.1.5 Administrar Bancos
Objetivo Permitir que el usuario administrador gestione los bancos tanto de
indicadores como de objetivos importantes para la elaboracion del
disefio del BSC.
Paso Accibn
Usuario
1 Selecciona opcién de gestionar bancos.
Acciones Sistema
2 Despliega formulario para gestion de bancos.
Usuario
3 Ingresa la informacion y selecciona la opcién para
envio.
4 Registra la informacion.

2.2 Disefiador

2.2.1 Ingresar al Sistema

Objetivo Permitir que tanto el usuario administrador como el disefiador

tengan acceso al sistema.

Paso Accién

Usuario

1 Ingresa su hombre de usuario y contrasefia de ingreso

Acciones al sistema.

Sistema

2 Confronta la informacién con la existente en la base de
datos y procede a permitir o negar la entrada al
sistema.

2.2.2 Administrar Datos Personales

Objetivo Permitir que el usuario disefiador administre su informacion
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personal.

Paso Accidn
Usuario
1 Selecciona opcion de gestionar datos personales.
Acciones Sistema
2 Despliega formulario para gestion de informacion
personal.
Usuario
3 Ingresa la informacion y selecciona la opcion para
envio.
4 Registra la informacion.
2.2.3 Disefar BSC

Objetivo

Permitir que el usuario disefiador realice el disefio del BSC.

Acciones

Paso Accién

Usuario

1 Selecciona opcién de realizar disefio.
Sistema

2 Despliega asistente para disefio del BSC.
Usuario

3 Ingresa la informacion requerida y selecciona la opcién
para envio.

4 Registra la informacion.

2.2.4 Generar productos

Objetivo Permitir que el usuario diseflador genere los productos del disefio
del BSC.
Paso Accidn
Usuario
1 Selecciona opcion de generar productos.
Acciones Sistema
2 Despliega lista de productos.
Usuario
Selecciona el tipo de producto que desea generar.
4 Sistema

Genera el producto seleccionado.
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2.3 Visitante

2.3.1 Navegar

Objetivo Permitir que el usuario visitante obtenga documentacion a cerca de
la metodologia del BSC
Paso Accidn
Usuario
1 Selecciona opcion de obtener documentacion
Acciones Sistema
2 Despliega lista de documentos.
Usuario
Selecciona documento que desee obtener.
4 Sistema

Abre documento.

3. CASOS DE USO ESPECIFICOS

En esta seccidn se presenta la documentacion de casos de uso especificos, fue

elaborada a la par

teniendo como base los casos que se identificaron anteriormente.

con el desarrollo de cada una de las etapas del proyecto, y

En la siguiente gréfica se ilustran todos los casos de uso identificados, es el

compendio de los casos de cada médulo desarrollado.
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Registrar Usuarios
[
odificar dates Usuario i SRR SR

<lncludes

zlncluder

Eliminar Usuario

L

[
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

“lnelude=

Asignar Usuarios 3 Bancos

-tL

Gestionar Bancos

neca -
{=
[

DL LALAAREN

‘
zlneludes
Crear Objetivo
adificar abjetiva

<Include>

Listar objetivos

2lneludes:
Eliminar objetiva

Crear Indicador

Modificarindicador

<Includes

Listar indicadores

I <lncludes CEliminarindicador

hModificar datos Proyecto
Gestionar Proyectos

5 Crear Prowecto

Zlnclude= 7
(s Listar proyectos

2lnelude:

Aszignar Usuarios a Proyecto

= Eliminar FProyecto

Crear Plantilla
T

3.

:
DISEMADOR

Ingreszar al Sistema

ADMINISTRADOR

Gestionar Plantillas hadificar plantilla

alnclude> Acignar Usuarios a Flantillas
Eliminar actividad

<lncludes

Liztar plantilla=z

“lnclude= |

Crear Actividad |
Eliminar plantilla |

Muodificar actividad

Lstar actividades

<Includes

<Hereda>

Modificar datos personales

. ontactar al Administrador

WISITAMTE

izefiar BSC ASISTENT

<Extends

Crear Actividades liminar actividades

Figura N° 2 Casos de Uso Especificos del Prototipo

1 Administrador del Sistema

En la grafica N° 3 se ilustran los casos de uso determinados y especificados en el

Mdédulo Administrador para el actor Administrador del Sistema.

En la figura podemos observar cuatro paquetes: Gestionar Usuario, Gestionar

Proyectos, Gestionar Plantillas y Gestionar Bancos identificados en la seccion Casos
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de Uso Generales como casos, ahora se encuentran agrupando

relacionados con su propaésito..

7 | —

Gestionar Usuarios

los casos

[ —

[ [ ——

Gestionar Bancos

Gestionar Proyectos

ADMIMIETRADOR zestionar Plantillas

[

Figura N° 3 Casos de uso Administrador del Sistema

La grafica N° 4, ilustra los casos de uso del paquete Gestionar usuarios.

[ —

Gestionar Usuarios

ADMIMISTRADOR

Registrar Usuarios

Modificar datos Usuario

|{Inc|ude:—

Zlncludes

Eliminar Usuario

Figura N° 4 Casos de uso Paquete Gestionar Usuarios

La descripcion de cada uno de los casos se encuentra a continuacion.

3.1.1 Registrar Usuarios

Objetivo

Permitir que el usuario administrador registre nuevos usuarios en el

sistema.

Paso

Usuario

Accién

Selecciona la opcidn para registrar Nuevo Usuario.
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Sistema

Acciones 2 Despliega formulario de ingreso de datos para nuevo
usuario.

3 Usuario Ingresar los datos personales del nuevo usuario
gue son solicitados por el sistema y selecciona la opcién
para ENVIAR la informacién.

4 Sistema
Registro del nuevo usuario en el sistema.

Paso Excepcidn Accion
El  usuario no ingresa | Mostrar mensaje  con
Excepciones 1 correctamente sus datos (Ej.: | causa del error de ingreso.
Su nombre de usuario se
encuentre registrado, pero su
contrasefia no coincide).
Ingresar caracteres no | Mostrar mensaje con las

1 permitidos en la informacién | indicaciones adecuadas.
solicitada.

2 La accidn no es exitosa. Mostrar mensaje con la

causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesibn como usuario ADMINISTRADOR.

3.1.2 Listar Usuarios

Objetivo Permitir que el usuario administrador liste los usuarios registrados
en el sistema.
Paso Accion
Usuario
1 Selecciona la opcion para Listar Usuarios.
Acciones Sistema
2 Despliega los usuarios registrados en el sistema.
Paso Excepcidn Accidn
Excepciones 2 La accidén no es exitosa. Mostrar mensaje con la

causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesion como usuario ADMINISTRADOR.
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3.1.3 Modificar Datos Usuario

Objetivo Permitir que el usuario administrador modifique los datos de un
usuario registrado en el sistema.
Paso Accion
Usuario
1 Hace peticion de LISTAR USUARIOS.
Acciones Sistema
2 Lista los usuarios registrados en el sistema.
Usuario
3 Selecciona el usuario que desea modificar..
Sistema
4 Genera el formulario de actualizacion de datos del usuario
con la informacion personal que se encuentra en el sistema.
5 Usuario
Actualiza la informacién que desea y selecciona la opcion
de Enviar.
6 Sistema
Registra los nuevos datos del usuario en el sistema.
Paso Excepcidn Accién
Actualizar campos que son | Mostrar mensaje con las
5 Unicos con informacion que | indicaciones adecuadas.
Excepciones atente con la integridad de los
datos.
Ingresar caracteres no | Mostrar mensaje con las
5 permitidos en la informacion | indicaciones adecuadas.
que se desea actualizar.
2,4, | La accidn no es exitosa. Mostrar mensaje con la
6 causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesibn como usuario ADMINISTRADOR.

El Usuario que desea modificar se encuentra registrado en el

sistema.

3.1.4 Eliminar Usuario

Objetivo

Permitir que el usuario administrador elimine del sistema el registro

de un usuario.
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Paso Accién
Usuario
1 Hace peticion de LISTAR USUARIOS.
Sistema
Acciones 2 Lista los usuarios registrados en el sistema.
3 Usuario
Selecciona la opcion ELIMINAR para el usuario que desee
suprimir del sistema.
4 Sistema
Genera una ventana de informacién para ratificarle al
usuario la accion que desea realizar.
5 Usuario
Selecciona la opcion de ACEPTAR.
6 SISTEMA
Elimina del sistema el registro del usuario seleccionado.
Paso Excepcidn Accién
Excepciones 2,6 | La accién no es exitosa. Mostrar mensaje con la

causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesibn como usuario ADMINISTRADOR.

El usuario que desea eliminar se encuentra registrado en el

sistema.

En la gréfica N° 5 se ilustra del paquete Gestionar Proyectos junto con los casos de

uso que lo conforman.

La descripcion de cada uno de los casos de uso del paquete, se consigna a

continuacion.
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Figura N° 5 Casos de uso Paquete Gestionar Proyectos

3.1.5 Crear Proyecto

Objetivo Permitir que el usuario administrador cree un proyecto en el
sistema.
Paso Accién
Usuario
1 Selecciona la opcion para CREAR PROYECTOS.
Acciones Sistema
2 Despliega formulario de ingreso de datos para la creacion
de proyectos.
3 Usuario
Ingresa la informacién necesaria para la creacién de
proyectos y selecciona la opcion para ENVIAR los datos.
4 Sistema
Registra el nuevo proyecto en el sistema.
Asignacién del proyecto al administrador con permiso de
Lectura.
Paso Excepcidn Accion
Ingresar  informacion  que | Mostrar mensaje con las
Excepciones 3 rompa la integridad de los | indicaciones adecuadas..
datos (en campos que son
Unicos y necesarios para la
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identificacion de los

proyectos).
Ingresar caracteres no | Mostrar mensaje con las
3 permitidos en la informacion | indicaciones adecuadas.
solicitada.
2,4 | La accién no es exitosa. Mostrar mensaje con la

causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesion como usuario ADMINISTRADOR.

3.1.6 Listar Proyectos

Objetivo Permitir que el usuario administrador liste los proyectos registrados
en el sistema.
Paso Accion
Usuario
1 Selecciona la opcidn para Listar Proyectos.
Acciones Sistema
2 Despliega los proyectos registrados en el sistema.
Excepciones Paso Excepcion Accidn
2 La accion no es exitosa. Mostrar mensaje con la

causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesibn como usuario ADMINISTRADOR.

3.1.7 Modificar Datos Proyecto

Objetivo Permitir que el usuario administrador modifiqgue los datos de un
proyecto registrado en el sistema.
Paso Accién
Usuario
1 Hace peticion de LISTAR PROYECTOS.
Acciones Sistema
2 Lista los proyectos registrados en el sistema.
Usuario
3 Selecciona el proyecto que desea modificar.
Sistema
4 Genera el formulario de actualizacion de datos del proyecto
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con la informacion que se encuentra en el sistema..

5 Usuario
Actualiza la informacién que desea y selecciona la opcion
de Enviar.
6 Sistema
Registra los nuevos datos del proyecto en el sistema.
Paso Excepcidn Accion
Actualizar campos que son | Mostrar mensaje con las
5 Unicos con informacion que | indicaciones adecuadas.
Excepciones atente con la integridad de los
datos.
Ingresar caracteres no | Mostrar mensaje con las
5 permitidos en la informacion | indicaciones adecuadas.
gue se desea actualizar.
2,4, | La accidn no es exitosa. Mostrar mensaje con la
6 causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesibn como usuario ADMINISTRADOR.

El proyecto que se desea modificar se encuentra registrado en el

sistema.

3.1.8 Eliminar Proyecto

Objetivo Permitir que el usuario administrador elimine del sistema el registro
de un proyecto.
Paso Accion
Usuario
1 Hace peticion de LISTAR PROYECTOS.
Acciones Sistema
2 Lista los proyectos registrados en el sistema.
3 Usuario
Selecciona la opcién ELIMINAR para el proyecto que desee
suprimir del sistema.
4 Sistema
Genera una ventana de informacion para ratificarle al
usuario la accién que desea realizar.
5 Usuario
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Selecciona la opcion de ACEPTAR.

6 SISTEMA
Elimina del sistema el registro del proyecto seleccionado.
Excepciones Paso Excepcidn Accion
2,6 | La accion no es exitosa. Mostrar mensaje con la

causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesibn como usuario ADMINISTRADOR.

El proyecto que desea eliminar se encuentra registrado en el

sistema.

3.1.9 Asignar Usuarios a Proyecto

Objetivo Permitir que el usuario administrador asigne usuarios a un proyecto
registrado en el sistema
Paso Accion
Usuario
1 Hace peticion de LISTAR PROYECTOS.
Acciones Sistema
2 Lista los proyectos registrados en el sistema.
Usuario
3 Selecciona el proyecto que desea asignar.
Sistema
4 Lista los usuarios registrados en el sistema.
Usuario
Selecciona el/los usuarios que desee asignar al proyecto y
escoge la opcién Enviar informacion.
6 Sistema
Registra al o los usuarios al proyecto seleccionado, con
permiso de Lectura y Escritura sobre éste.
Paso Excepcidn Accibn
2,4,
6 La accidén no es exitosa. Mostrar mensaje con la
Excepciones causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesion como usuario ADMINISTRADOR.

El Proyecto que desea seleccionar se encuentra registrado en el

sistema.
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El o los usuarios que desea asignar al proyecto, se encuentre/n

registrado/s en el sistema.

La grafica N° 6 ilustra los casos de uso del paquete Gestionar Plantillas; la descripcion

de estos casos de uso de detalla a continuacién

P
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Crear Plantilla
Crear Actividad [

mModificar plantilla
ADMIMISTRADOR

|< Zlncludex
Include=

Listar plantillas
Includes
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Eliminar actividad T ;
Eliminar plantilla
Aszignar Usuarios a Plantillas

Figura N° 6 Casos de uso Paquete Gestionar Plantillas

Listar actividades

.
|
|
|
|

3.1.10 Crear Plantilla

Objetivo Permitir que el usuario administrador cree nuevas plantillas para
actividades, que sirven de guia al usuario en cada uno de los

pasos de disefio del Balanced Scorecard.

Paso Accién
Usuario
1 Selecciona la opcion CREAR PLANTILLAS.
Acciones Sistema

2 Despliega formulario de ingreso de datos para la creacion

de plantillas de actividades.

Usuario
3 Ingresa la informacion necesaria para la creacion la plantilla

y selecciona la opcion para ENVIAR los datos.
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Sistema
4 Registra la nueva plantilla en el sistema.
Paso Excepcidn Accion
Ingresar  informacién  que | Mostrar mensaje con las
3 rompa la integridad de los | indicaciones adecuadas.
Excepciones datos.
Ingresar caracteres no | Mostrar mensaje con las
5 permitidos en la informacion | indicaciones adecuadas.
que se desea actualizar.
2,4, | La accidn no es exitosa. Mostrar mensaje con la
6 causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesiobn como usuario ADMINISTRADOR.

3.1.11 Listar Plantillas

Objetivo Permitir que el usuario administrador liste las plantillas registradas
en el sistema.
Paso Accion
Usuario
1 Selecciona la opcién para Listar Plantillas.
Acciones Sistema
2 Despliega las plantillas de actividades registradas en el
sistema.
Excepciones Paso Excepcidn Accibn
2 La accidn no es exitosa. Mostrar mensaje con la
causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesibn como usuario ADMINISTRADOR.

3.1.12 Modificar Plantilla

Objetivo

Permitir

que el usuario administrador modifique las plantillas que

sirven de guia al usuario para disefiar el BSC.

Paso

Accién

Usuario
Hace la peticion de LISTAR PLANTILLAS.
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Acciones

Sistema

2 Despliega los tipos de plantillas de actividades existentes
en el sistema.
Usuario
3 Selecciona la plantilla que desea modificar.
Sistema
4 Despliega formulario de ingreso de datos para la
modificacion de la plantilla.
5 Usuario
Ingresar los datos necesarios para la modificacion de la
plantilla seleccionada y Selecciona la opcion de ENVIAR
informacion.
6 Sistema
Registro de las modificaciones de la plantilla en el sistema.
Paso Excepcion Accion
Ingresar  informacion  que | Mostrar mensaje con las
5 rompa la integridad de los | indicaciones adecuadas.
Excepciones datos. (en campos que son
Gnicos y necesarios para la
identificacion de los registros).
Ingresar caracteres no | Mostrar mensaje con las
5 permitidos en la informacion | indicaciones adecuadas.
gue se desea actualizar.
2,4, | Laaccién no es exitosa. Mostrar mensaje con la
6 causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesiobn como usuario ADMINISTRADOR.

La plantilla que se desea modificar se encuentra registrada en el

sistema.

3.1.13 Eliminar Plantilla

Objetivo

Permitir que el usuario administrador elimine del sistema el registro

de un proyecto.

Paso

Accién

Usuario
Hace peticion de LISTAR PROYECTOS.
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Acciones Sistema
2 Lista los proyectos registrados en el sistema.
3 Usuario
Selecciona la opcién ELIMINAR para el proyecto que desee
suprimir del sistema.
4 Sistema
Genera una ventana de informacién para ratificarle al
usuario la accion que desea realizar.
5 Usuario
Selecciona la opcion de ACEPTAR.
6 SISTEMA
Elimina del sistema el registro del proyecto seleccionado.
Excepciones Paso Excepcidn Accién
2,6 | La accién no es exitosa. Mostrar mensaje con la

causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesibn como usuario ADMINISTRADOR.

El proyecto que desea eliminar se encuentra registrado en el

sistema.

3.1.14 Asignar Usuarios a Plantillas

Objetivo Permitir que el Usuario Administrador asigne usuarios
administradores a una plantilla registrada en el sistema (Con la
asignacion se establecen permisos de modificacion y eliminacion)
Paso Accion

Usuario

1 Hace peticion de LISTAR PLANTILLAS.

Acciones Sistema

2 Despliega los tipos de plantillas de actividades existentes
en el sistema.
Usuario

3 Selecciona la plantilla a la que desea asignar usuarios.
Sistema

4 Lista los usuarios registrados en el sistema.

Usuario

Selecciona el/los usuarios que desee asignar a la plantilla y
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escoge la opcién Enviar informacion.

6 Sistema
Registra al o los usuarios a la plantilla seleccionada.
Paso Excepcidn Accibn
2,4,
6 La accidén no es exitosa. Mostrar mensaje con la
Excepciones causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesion como usuario ADMINISTRADOR.

La Plantila que desea asignar se encuentra registrada en el

sistema.

El o los usuarios administradores que desea asignar a la plantilla,

se encuentre/n registrado/s en el sistema.

3.1.15 Crear Actividad

Objetivo Permitir que el usuario administrador cree nuevas actividades en
las plantillas de actividades creadas.
Paso Accién
Usuario
1 Selecciona la opcion DILIGENCIAR PLANTILLAS.
Sistema
2 Despliega los Pasos del Asistente.
Usuario
Acciones 3 Selecciona el paso para el que desea crear la actividad.
Sistema
4 Despliega las actividades asociadas al paso seleccionado.
Usuario
5 Selecciona la opcion CREAR ACTIVIDAD.
Sistema
6 Despliega formulario para la creacion de la actividad.
Usuario
7 Ingresa la informacion necesaria para la creacion de la
actividad y selecciona la opcién para ENVIAR los datos.
Sistema
8 Registra la nueva actividad en el Sistema.
Paso Excepcidn Accién
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Excepciones

Ingresar  informacién  que | Mostrar mensaje con las

7 rompa la integridad de los | indicaciones adecuadas.
datos.
Ingresar caracteres no | Mostrar mensaje con las
7 permitidos en la informacion | indicaciones adecuadas.
que se desea actualizar.
2,4, | La accién no es exitosa. Mostrar mensaje con la
6,u8 causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesibn como usuario ADMINISTRADOR.

3.1.16 Modificar Actividad

Objetivo Permite que el Usuario Administrador modifique una actividad de la
plantilla.
Paso Accién
Usuario
1 Selecciona la opcion DILIGENCIAR PLANTILLA.
Sistema
2 Despliega los Pasos del Asistente.
Acciones Usuario
3 Selecciona el paso para el que desea modificar la actividad.
Sistema
4 Despliega las actividades asociadas al paso seleccionado.
Usuario
5 Selecciona la opcion MODIFICAR ACTIVIDAD.
Sistema
6 Despliega formulario de ingreso de datos para la
modificacion de la actividad.
Usuario
Ingresar los datos necesarios para la modificacion de la
7 actividad seleccionada y Selecciona la opcion de ENVIAR
informacion.
Sistema
8 Registra las modificaciones de la actividad en el sistema.
Paso Excepcidn Accibn

Ingresar  informacién  que | Mostrar mensaje con las
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Excepciones

7 rompa la integridad de los | indicaciones adecuadas.
datos. (en campos que son
Unicos y necesarios para la
identificacion de los registros).
Ingresar caracteres no | Mostrar mensaje con las
7 permitidos en la informacion | indicaciones adecuadas.
gue se desea actualizar.
2,4, | La accion no es exitosa. Mostrar mensaje con la
6u8 causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesion como usuario ADMINISTRADOR.

La actividad que se desea modificar se encuentra registrada en el

sistema.

3.1.17 Listar Actividades

Objetivo Permite que el Usuario Administrador liste las actividades
registradas en el sistema para una plantilla.
Paso Accién
Usuario
1 Selecciona la opcién DILIGENCIAR PLANTILLA.
Acciones Sistema
2 Despliega los Pasos del Asistente.
Usuario
Selecciona el paso para el que desea listar las actividades.
4 Sistema
Lista las actividades asociadas al paso seleccionado.
Excepciones Paso Excepcidn Accion
2 04 | La accion no es exitosa. Mostrar mensaje con la

causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesion como usuario ADMINISTRADOR.

3.1.18 Eliminar Actividad

Objetivo

Permite que el Usuario Administrador elimine una actividad de una
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plantilla registrada en el sistema.

Paso Accién
Usuario
1 Selecciona la opcién DILIGENCIAR PLANTILLA.
Acciones Sistema

2 Despliega los Pasos del Asistente.

Usuario

3 Selecciona el paso para el que desea eliminar la actividad.

Sistema

4 Lista las actividades asociadas al paso seleccionado.

Usuario
5 Selecciona la opcién ELIMINAR para la actividad que desee

suprimir del sistema.

Sistema
6 Genera una ventana de informacién para ratificarle al

usuario la accién que desea realizar.

Usuario
7 Selecciona la opcion ACEPTAR.

Sistema

8 Elimina del sistema el registro de la actividad seleccionada.

Excepciones Paso Excepcion Accidn
2,4, | Laaccién no es exitosa. Mostrar mensaje con la
6u8 causa del error.

Precondiciones | Iniciar sesion como usuario ADMINISTRADOR.
La actividad que desea eliminar se encuentra registrada en el

sistema.

En la grafica N° 7 se observan los casos de uso relativos al paquete Gestionar Bancos.
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Figura N° 7 Casos de uso Paquete Gestionar Bancos

A continuacion se realiza la descripcion de los casos de uso de este paquete.

3.1.19 Crear Banco

Objetivo Permitir que el usuario administrador cree bancos tanto de
indicadores como de objetivos que seran Utiles durante el proceso
de disefio del BSC para el usuario disefiador.

Paso Accion

Usuario

1 Selecciona la opcion CREAR BANCO.

Acciones Sistema

2 Despliega formulario de ingreso de datos para la creacion
de bancos.
Usuario

3 Ingresa la informacién necesaria para la creacién de
bancos y selecciona la opcidn para ENVIAR los datos.
Sistema

4 Registra el nuevo banco en el sistema.
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Excepciones

Paso Excepcion

Accién

Ingresar  informacion

3 rompa la integridad de los

datos.

gue | Mostrar mensaje con las

indicaciones adecuadas.

Ingresar caracteres

5 permitidos en la informacion

gue se desea actualizar.

no | Mostrar mensaje con las

indicaciones adecuadas.

2,4, | La accidon no es exitosa.
6

causa del error.

Mostrar mensaje con la

Precondiciones

Iniciar sesibn como usuario ADMINISTRADOR.

3.1.20 Listar Bancos

Objetivo Permite que el usuario administrador liste los bancos de
indicadores o de objetivos registrados en el sistema.
Paso Accion
Usuario
1 Selecciona la opcion para Listar Bancos.
Acciones Sistema

2 Despliega los bancos registrados en el sistema.

Excepciones

Paso Excepcidn

Accién

2 La accién no es exitosa.

causa del error.

Mostrar mensaje con la

Precondiciones

Iniciar sesibn como usuario ADMINISTRADOR.

3.1.21 Modificar Banco

Objetivo Permite que el usuario Administrador modifigue bancos de
indicadores y de objetivos que sirven de guia al usuario para
disefar el BSC en una empresa.

Paso Accion
Usuario
1 Hace la peticién de LISTAR BANCOS.
Acciones Sistema

2 Despliega los tipos de bancos existentes en el sistema.
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Usuario

3 Selecciona la plantilla que desea modificar.
Sistema
4 Despliega formulario de ingreso de datos para la
modificacion del banco.
5 Usuario
Ingresar los datos necesarios para la modificacion del
banco seleccionado vy Selecciona la opcién de ENVIAR
informacion.
6 Sistema
Registro de las modificaciones del banco en el sistema.
Paso Excepcidn Accibn
Ingresar  informacion  que | Mostrar mensaje con las
5 rompa la integridad de los | indicaciones adecuadas.
Excepciones datos. (en campos que son
Unicos y necesarios para la
identificacion de los registros).
Ingresar caracteres no | Mostrar mensaje con las
5 permitidos en la informacion | indicaciones adecuadas.
que se desea actualizar.
2,4, | Laaccién no es exitosa. Mostrar mensaje con la
6 causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesibn como usuario ADMINISTRADOR.

El banco que se desea modificar se encuentra registrado en el

sistema.

3.1.22 Eliminar Banco

Objetivo Permite que el usuario administrador elimine un banco registrado
en el sistema.
Paso Accion
Usuario
1 Hace peticion de LISTAR BANCOS (De Indicadores o de
Acciones Objetivos)
Sistema
2 Lista los bancos registrados en el sistema.
3 Usuario

Selecciona la opcién ELIMINAR para el banco que desee
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suprimir del sistema.

4 Sistema
Genera una ventana de informacién para ratificarle al
usuario la accién que desea realizar.

5 Usuario
Selecciona la opcion de ACEPTAR.

6 SISTEMA
Elimina del sistema el registro del banco seleccionado.

Excepciones Paso Excepcidn Accion
2,6 | La accion no es exitosa. Mostrar mensaje con la

causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesién como usuario ADMINISTRADOR.
El proyecto que desea eliminar se encuentra registrado en el

sistema.

3.1.23 Asignar Usuarios a Bancos

Objetivo Permitir que el Usuario Administrador asigne usuarios
administradores a un banco registrado en el sistema (Con la
asignacion se establecen permisos de modificacién y eliminacion)
Paso Accién

Usuario
1 Hace peticion de LISTAR BANCOS.
Acciones Sistema
2 Lista los bancos registrados en el sistema.
Usuario
3 Selecciona el banco al que desea asignar usuarios.
Sistema
4 Lista los usuarios registrados en el sistema.
Usuario
Selecciona el/los usuarios que desee asignar al banco y
escoge la opcién Enviar informacion.
6 Sistema
Registra al o los usuarios al banco seleccionado.
Paso Excepcidn Accidn
2,4,
6 La accién no es exitosa. Mostrar mensaje con la
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Excepciones

causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesibn como usuario ADMINISTRADOR.

El Banco que desea asignar se encuentra registrado en el sistema.

El o los usuarios administradores que desea asignar al banco, se

encuentre/n registrado/s en el sistema.

3.1.24 Crear Objetivo

Objetivo Permitir que el usuario administrador cree objetivos para los bancos
de objetivos registrados en el sistema.
Paso Accion
Usuario
1 Selecciona la opcién DILIGENCIAR BANCO para el banco
de objetivos para el que desee crear el objetivo.
Acciones Sistema
2 Despliega los objetivos registrados en el Sistema.
Usuario
3 Selecciona la opcion NUEVO OBJETIVO.
Sistema
4 Despliega formulario para la creacién del objetivo.
Usuario
5 Ingresa la informacién necesaria para la creacion del
objetivo y selecciona la opcién para ENVIAR los datos.
6 Sistema
Registra el nuevo objetivo en el Sistema.
Paso Excepcidn Accidn
Ingresar  informacién  que | Mostrar mensaje con las
5 rompa la integridad de los | indicaciones adecuadas.
Excepciones datos.
Ingresar caracteres no | Mostrar mensaje con las
5 permitidos en la informacion | indicaciones adecuadas.
que se desea actualizar.
2,4, | Laaccién no es exitosa. Mostrar mensaje con la
6 causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesibn como usuario ADMINISTRADOR.
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3.1.25 Listar Objetivos

Objetivo Permite que el Usuario Administrador liste los objetivos registrados
en el sistema.
Paso Accién
Usuario
1 Selecciona la opcién DILIGENCIAR BANCO para el banco
Acciones de Objetivos que desea listar.
Sistema
2 Despliega los Objetivos registrados en el Sistema.
Excepciones Paso Excepcidn Accién
2 La accion no es exitosa. Mostrar mensaje con la
causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesibn como usuario ADMINISTRADOR.

3.1.26 Modificar Objetivo

Objetivo Permite que el Usuario Administrador modifiqgue la informacion
referente a un objetivo de un banco.
Paso Accién
Usuario
1 Selecciona la opcion DILIGENCIAR BANCO.
Acciones Sistema
2 Despliega los objetivos registrados en el Sistema.
Usuario
3 Selecciona la opcion Modificar Obijetivo.
Sistema
4 Despliega formulario de ingreso de datos para la
moadificacion del objetivo.
5 Usuario
Ingresa los datos necesarios para la modificacion del
objetivo seleccionado y elijje la opcion de ENVIAR
informacion.
6 Sistema
Registra las modificaciones del objetivo en el sistema.
Paso Excepcidn Accion
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Excepciones

Ingresar  informacién  que | Mostrar mensaje con las
5 rompa la integridad de los | indicaciones adecuadas.

datos. (en campos que son
Unicos y necesarios para la

identificacion de los registros).

Ingresar caracteres no | Mostrar mensaje con las
5 permitidos en la informacion | indicaciones adecuadas.

gue se desea actualizar.

2,4, | Laaccién no es exitosa. Mostrar mensaje con la

6 causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesién como usuario ADMINISTRADOR.
El objetivo que desea modificar se encuentra registrado en el

sistema.

3.1.27 Eliminar Objetivo

Objetivo Permite que el Usuario Administrador elimine un objetivo de un
banco registrado en el sistema.
Paso Accién
Usuario
1 Selecciona la opcién DILIGENCIAR BANCO para el banco
Acciones de objetivos en el que desea realizar la eliminacion..

Sistema

2 Despliega los objetivos registrados en el Sistema.

Usuario

3 Selecciona el objetivo que desea eliminar.

Sistema
4 Genera una ventana de informacion para ratificarle al

usuario la accién que desea realizar.

Usuario
5 Selecciona la opcion de ACEPTAR.
SISTEMA
6 Elimina del sistema el registro del objetivo seleccionado.
Excepciones Paso Excepcidn Accion
2,6 | La accion no es exitosa. Mostrar mensaje con la

causa del error.
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Precondiciones

Iniciar sesibn como usuario ADMINISTRADOR.

El objetivo que desea eliminar se encuentra registrado en el

sistema.

3.1.28 Crear Indicador

Objetivo Permitir que el Usuario Administrador cree indicadores para los
bancos de indicadores registrados en el sistema.
Paso Accion
Usuario
1 Selecciona la opcién DILIGENCIAR BANCO para el banco
de indicadores para el que desee crear el indicador.
Acciones Sistema
2 Despliega los indicadores registrados en el Sistema.
Usuario
3 Selecciona la opciéon Nuevo Indicador.
Sistema
4 Despliega formulario para la creacion del indicador.
Usuario
5 Ingresa la informacion necesaria para la creacién del
indicador y selecciona la opcion para ENVIAR los datos.
6 Sistema
Registra el nuevo indicador en el Sistema.
Paso Excepcion Accibn
Ingresar  informacion  que | Mostrar mensaje con las
5 rompa la integridad de los | indicaciones adecuadas.
Excepciones datos.
Ingresar caracteres no | Mostrar mensaje con las
5 permitidos en la informacion | indicaciones adecuadas.
gue se desea actualizar.
2,4, | La accion no es exitosa. Mostrar mensaje con la
6 causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesibn como usuario ADMINISTRADOR.
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3.1.29 Listar Indicadores

Objetivo Permite que el Usuario Administrador liste los objetivos registrados

en el sistema.

Paso Accién

Usuario
1 Selecciona la opcion DILIGENCIAR BANCO para el Banco

Acciones de Indicadores que desea listar.

Sistema
2 Despliega los Indicadores registrados en el Sistema.

Excepciones Paso Excepcidn Accion

2 La accidn no es exitosa. Mostrar mensaje con la

causa del error.

Precondiciones | Iniciar sesidbn como usuario ADMINISTRADOR.

3.1.30 Modificar Indicador

Objetivo Permite que el Usuario Administrador modifique la informacion
referente a un objetivo de un banco.

Paso Accién

Usuario
1 Selecciona la opcion DILIGENCIAR BANCO para el banco

Acciones de indicadores en el que desea realizar la modificacién.

Sistema
2 Despliega los indicadores registrados en el Sistema.

Usuario

3 Selecciona la opcion Modificar Indicador.

Sistema
4 Despliega formulario de ingreso de datos para la
modificacion del indicador.

5 Usuario
Ingresar los datos necesarios para la modificacién del
indicador seleccionado y elije la opcion de ENVIAR

informacion.

6 Sistema

Registra las modificaciones del indicador en el sistema.

Paso Excepcidn Accion
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Excepciones

Ingresar  informacién  que | Mostrar mensaje con las

5 rompa la integridad de los | indicaciones adecuadas.
datos. (en campos que son
Unicos y necesarios para la
identificacion de los registros).
Ingresar caracteres no | Mostrar mensaje con las
5 permitidos en la informacion | indicaciones adecuadas.
gue se desea actualizar.
2,4, | Laaccién no es exitosa. Mostrar mensaje con la
6 causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesion como usuario ADMINISTRADOR.

El indicador que desea modificar se encuentra registrado en el

sistema.

3.1.31 Eliminar Indicador

Objetivo Permite que el Usuario Administrador elimine un objetivo de un
banco registrado en el sistema.
Paso Accion
Usuario
1 Selecciona la opcion DILIGENCIAR BANCO para el banco
Acciones de indicadores en el que desea realizar la eliminacion.
Sistema
2 Despliega los indicadores registrados en el Sistema.
Usuario
3 Selecciona el indicador que desea eliminar.
Sistema
4 Genera una ventana de informacién para ratificarle al
usuario la accién que desea realizar.
Usuario
5 Selecciona la opcion de ACEPTAR.
SISTEMA
6 Elimina del sistema el registro del indicador seleccionado.
Excepciones Paso Excepcidn Accién
2,6 | La accién no es exitosa. Mostrar mensaje con la

causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesibn como usuario ADMINISTRADOR.
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El indicador que desea eliminar se encuentra registrado en el

sistema.

3.2 Diseflador

La grafica N° 6, ilustra los casos de uso que describen los escenarios en los que el
usuario Disefiador usara el sistema, pertenecen al Médulo Asistente para el disefio del
BSC.

Ingresar al Sistema

adificar datos personales

Rewvisar documentasidn

DISERADOR

Generar productos Dizefiar BSC - ASISTENT

|<Ex‘tend>

Crear Actividades liminar actividades

Figura N° 6 Casos de uso Usuario Disefiador
La descripcion de cada uno de estos casos se uso, se detalla a continuacion.

3.2.1 Ingresar al Sistema

Objetivo Permitir que el usuario tenga acceso al sistema.
Paso Accién
Usuario
1 Ingresa su nombre de usuario y contrasefia de ingreso al
Acciones sistema.
Sistema

2 Confronta la informacién con la existente en la base de

datos y procede a permitir o negar la entrada al sistema.

Paso Excepcidn Accion

El  usuario no ingresa | Mostrar mensaje  con
1 correctamente sus datos (Ej.: | causa del error de ingreso.
Su nombre de usuario se

Excepciones encuentre registrado, pero su

162




contrasefia no coincide).

Ingresar caracteres no | Mostrar mensaje con las
1 permitidos en la informacion | indicaciones adecuadas.
solicitada.
2 La accidn no es exitosa. Mostrar mensaje con la

causa del error.

Precondiciones

Existencia del usuario en la base de datos del sistema.

3.2.2 Modificar Datos Personales

Objetivo Permitir que el usuario disefiador modifigue sus datos personales
registrados en el sistema.
Paso Accién
Usuario
1 Hace peticion de ver INFORMACION PERSONAL.
Acciones Sistema
2 Despliega formulario con la informacién personal del
usuario, que se encuentra almacena en el sistema.
Usuario
3 Modifica los datos que desea actualizar y selecciona la
opcién de Enviar.
4 Sistema
Registra los nuevos datos del usuario en el sistema.
Paso Excepcidn Accibn
Actualizar campos que son | Mostrar mensaje con las
3 Unicos con informacion que | indicaciones adecuadas.
Excepciones atente con la integridad de los
datos.
Ingresar caracteres no | Mostrar mensaje con las
3 permitidos en la informacion | indicaciones adecuadas.
gue se desea actualizar.
2,4 | La accion no es exitosa. Mostrar mensaje con la

causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesién como usuario DISENADOR.
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3.2.3 Disefiar BSC - ASISTENTE

Objetivo Permitir al usuario DISENADOR crear el disefio del BSC para el
proyecto que haya sido asignado.
Paso Accion
Usuario
1 Selecciona la opcion para iniciar el ASISTENTE.
Acciones Sistema
2 Despliega los pasos necesarios para realizar el disefio del
BSC.
Usuario
3 Sigue los pasos [1..n] que presenta el asistente,
introduciendo la informacion que solicite el sistema.
4 Sistema
Registra los datos ingresados por el usuario en los pasos.
Paso Excepcidn Accibn
Ingresar caracteres no | Mostrar mensaje con las
3 permitidos en la informacion | indicaciones adecuadas.
Excepciones que se desea actualizar.
4 La accién no es exitosa. Mostrar mensaje con la

causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesién como usuario DISENADOR.

Tener asignado el proyecto.

Post-

condiciones

Generacion de los productos finales del disefio del Balanced

Scorecard.

3.2.4 Crear Actividades

Objetivo Permitir al usuario DISENADOR crear actividades que le sirvan de
apoyo para el disefio del BSC.
Paso Accién
Usuario
1 Selecciona la opcion para CREACION DE ACTIVIDADES.
Acciones Sistema
2 Despliega formulario de ingreso de datos para la creacion

de actividades.
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Usuario

3 Ingresa la informacidon necesaria para la creacion de
actividades y selecciona la opcion para ENVIAR la
informacion.

4 Sistema
Registra los datos ingresados por el usuario en los pasos.

Paso Excepcion Accibn
Ingresar caracteres no | Mostrar mensaje con las
3 permitidos.. indicaciones adecuadas.
Excepciones 2,4 | La accién no es exitosa. Mostrar mensaje con la
causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesién como usuario DISENADOR.

Tener asignado proyecto.

3.2.5 Eliminar Actividades

Objetivo Permitir al usuario DISENADOR eliminar actividades que considere
gue puede obviar en el disefio del BSC.
Paso Accién
Usuario
1 Selecciona la opcion para Listar Actividades.
Acciones Sistema
2 Despliega lista de actividades sugeridas y/o creadas por el
usuario.
Usuario
3 Selecciona la opcién ELIMINAR para la actividad que desee
suprimir del sistema.
4 Sistema
Genera una ventana de informacion para ratificarle al
usuario la accién que desea realizar.
5 Usuario
Selecciona la opcion de ACEPTAR.
6 Sistema
Elimina del sistema el registro de la actividad seleccionada.
Paso Excepcidn Accibn

165




Excepciones

2,6

La accion no es exitosa. Mostrar mensaje con la

causa del error.

Precondiciones

Iniciar sesién como usuario DISENADOR.

Tener asignado proyecto.

3.2.6 Generar Productos

Objetivo Permitir al usuario DISENADOR generar los productos finales del
disefio del BSC en diferentes formatos.
Paso Accién
Usuario
1 Selecciona la opcién para GENERAR PRODUCTOS
Acciones FINALES.
Sistema
2 Lista los proyectos que pertenecen al usuario.
Usuario
3 Selecciona el proyecto del que desea generar los productos
finales.
4 Sistema
Verifica que el proyecto seleccionado este finalizado y
despliega un formulario solicitando al usuario el formato en
que desea generar el producto y el producto que desea.
5 Usuario
Selecciona el formato, el producto final que desea generar y
Selecciona la opcién de ENVIAR.
6 Sistema
Genera el producto seleccionado en el formato elegido.
Paso Excepcidn Accibn
2,4, | Laaccién no es exitosa. Mostrar mensaje con la
6 causa del error.

Excepciones

Precondiciones

Iniciar sesién como usuario DISENADOR.

Tener asignado proyecto.
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3.2.7 Revisar Documentacién

Objetivo Permitir que el wusuario DISENADOR tenga acceso a

documentacion que lo guie en el disefio del BSC.

Paso Accién

Usuario
1 Selecciona la opcion para Listar Documentacion.

Acciones Sistema

2 Lista la documentacion existente.

Usuario
3 Selecciona el documento que desee revisar y Selecciona la
opcion de ENVIAR.

4 Sistema
Abre el documento seleccionado.

Paso Excepcidn Accién

2,4 | La accion no es exitosa. Mostrar mensaje con la
causa del error.

Excepciones

Precondiciones | Iniciar sesién como usuario DISENADOR.

Tener asignado proyecto.

3.3 Visitante

Para el usuario visitante se identificaron dos casos de uso, que se ilustran en la gréafica

N° 7, la especificacion de éste, se presenta a continuacion.

. ontactar al Administradar

YISITANTE

Figura N° 7 Casos de uso Usuario Visitante
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3.3.1 Navegar

Objetivo Permitir que el usuario VISITANTE obtenga documentacién a cerca
de la metodologia del BSC
Paso Accion
Usuario
1 Selecciona la opcion para Listar Documentacion.
Acciones Sistema
2 Despliega lista de documentos.
Usuario
Selecciona documento que desee obtener.
4 Sistema
Abre el documento seleccionado.
Paso Excepcion Accion
2,4 | La accion no es exitosa. Mostrar mensaje con la
causa del error.
Excepciones
Precondiciones | Ninguna.

3.3.2 Contactar al Administrador

Objetivo Permitir que el Usuario Visitante contacte al Administrador del
Sistema.
Paso Accion
Usuario
1 Selecciona opcion para CONTACTAR.
Acciones Sistema
2 Despliega formulario para el envio de correo electronico.
Usuario
Diligencia el formulario de correo electréonico.
4 Sistema
Envia el correo electrénico y muestra la confirmacién de la
accion realizada.
Paso Excepcidn Accion
2,4 | La accién no es exitosa. Mostrar mensaje con la

Excepciones

causa del error.
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Precondiciones | Ninguna.

REFERENCIAS

[1] Ingenieria del Software: Un enfoque practico. GRECH, Pablo. Prentice Hall, Bogota,
2001.Capitulo 11.
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ESPECIFICACION DE REQUISITOS

La parte mas dura en la construccion de un sistema
Software es decidir cémo construirlo...Ninguna parte
del trabajo mutila el resultado del sistema si esta
hecho mal. Ninguna parte es mas dificultosa para
rectificarlo después. [1]

Fred Brooks.

1. INTRODUCCION

A continuacién se presenta la especificacién de requisitos definidos para este proyecto,
esbozando las funcionalidades, comportamientos propios del prototipo y restricciones que
gobiernan su desarrollo.

Para la elaboracion de las especificaciones se tom6é como guia el estandar de

especificacion de requisitos IEEE 830 [2].

1.1 Propdsito

El objetivo de la Especificacion de Requisitos es definir de forma clara todas las
funcionalidades y restricciones del prototipo que se desea construir. Este documento
reune la informacion referente a la Especificacion de Requisitos definidos para el proyecto
de grado; ademas constituye una guia para el desarrollo, ya que proporciona los
requerimientos base para la verificacion del prototipo software en su estado final; esta
dirigido a las personas encargadas de evaluar el proyecto de grado, proporcionandoles un

soporte para la verificacion de los resultados.

1.2 Alcance

1.2.1 Nombre del proyecto
El proyecto de grado se denomina “PROTOTIPO SOFTWARE ORIENTADO A LA WEB

PARA ASISTIR EL PROCESO DE DISENO DEL BALANCED SCORECARD EN UNA
ORGANIZACION”.

171



1.2.2 Objetivos
El objetivo que se busca al desarrollar este proyecto es hacer posible la construccion del

disefio del Balanced Scorecard (Sistema Balanceado de Indicadores Estratégicos también
denominado Cuadro de Mando Integral, BSC) para una empresa, y sus productos finales:
Mapa estratégico, matriz de indicadores, hojas de vida de indicadores e iniciativas de

accion.

Este proyecto esta dirigido esencialmente a los estudiantes de Ingenieria de Sistemas, en
la asignatura de Gerencia Informatica, con el fin de aportar al desarrollo teérico-practico

de los futuros profesionales.

1.2.3 Funcionalidad general
El prototipo proporciona al estudiante las herramientas necesarias para el disefio del BSC;

el estudiante sera guiado paso a paso en el disefio del BSC por medio de un asistente
que lo orientara en el desarrollo, presentdndole en cada una de las etapas documentacion
de las experiencias vividas por organizaciones que tienen implementada esta herramienta
de gestion; de igual forma, el asistente le propondra una serie de actividades a realizar
durante la elaboracion del proyecto, con base en el conocimiento que el estudiante tenga
de la organizacién, esto con el fin de facilitarle la programacion de tareas que debera

realizar para la bisqueda de la informacién esencial en el disefio del BSC.

|.’\

Al jenta da
Mintarmacion /| &= = @
V —_— —
: o) SERVIDOR -
Tl 4 [
i 5]
i—J ASISTENTE N é
G ITs] oduct , -
, finales del diseno BSC DISENO DEL
RECOPILACION 4 BALANCED
DE SCORECARD
INFORMACION

Figura N° 1. Funcionalidad general de BSC
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Como se observa en la grafica N° 1, el prototipo se encargara, mediante el asistente, de
recopilar la informacion necesaria para la construccion del BSC, una vez almacenada la

informacion, se podra generar los productos finales del disefio del BSC.

1.2.4 Limites del proyecto
El proyecto ha desarrollar esta orientado hacia el disefio del BSC en empresas privadas,

otro tipo de empresas no se incluye en este desarrollo; la aplicacion no contempla el
seguimiento a los indicadores identificados, ni la configuracion de estos en un software de

control.

13 Definiciones, siglas y abreviaturas

1.3.1 Definiciones

TERMINOS DEFINICIONES

Paginas Web Conjunto de archivos, generalmente en formato HTML,

cuyo contenido es interpretado por un navegador.

Servidor Web Programa de computador que entrega paginas HTML o
archivos requeridos por el cliente Web. Esta denominacion

se extiende a la maquina en donde reside tal programa.

Navegador (browser) Cliente Web, que solicita archivos HTML a un servidor
Web.

Byte Unidad de datos equivalente a una longitud de ocho digitos
binarios (bits). Un byte es la unidad que la mayoria de los
computadores usan para representar un caracter, tal como

una letra o nimero.

PostgreSQL Sistema de bases de datos de mayor nivel que MySQL, a
la altura de Oracle, Sybase o0 Interbase. Soporta
transacciones y desde la versién 7.0, claves ajenas (con

comprobaciones de integridad referencial).

Triggers Un Triggers o disparador es una rutina autbnoma asociada
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con una tabla o vista que automaticamente realiza una
accion cuando una fila en la tabla o la vista se inserta
(INSERT), se actualiza (UPDATE), o borra (DELETE).

Balanced Scorecard

Sistema Balanceado de Indicadores Estratégicos también
denominado Cuadro de Mando Integral. Es una
herramienta de concrecién, representacién y seguimiento
de las estrategias, util para incrementar la probabilidad de
ejecucion de las estrategias previstas [3] . También es

conocido como Tablero de Comando.

Mapa Estratégico

Grafica que relaciona los objetivos estratégicos de una
organizacion para el logro de su vision, clasificAndolos en
las perspectivas: Financiera, del Cliente, Interna vy
Aprendizaje. Ayudan a entender la coherencia entre los
objetivos estratégicos y permiten visualizar de manera

sencilla y grafica la estrategia de la empresa.

Matriz de Indicadores

Relacion de indicadores vinculados a cada uno de los
objetivos estratégicos que van a permitir llevar un
seguimiento del avance de éstos. Cuando se habla de
indicador se hace referencia a una variable usada para

evaluar el logro en un periodo especifico.

Hoja de vida de

indicadores

Informacion que recoge los aspectos mas importantes de
un indicador como: Unidad, meta, intervalo de aceptacion,

responsable de entrega.

Iniciativas de accidon

Propuestas para el cumplimiento de los objetivos. Son las
acciones en las que la organizacion se va a centrar para la

consecucion de los objetivos estratégicos.

1.3.2 Siglas
TERMINOS DEFINICION
HTTP Lenguaje de Marcado de Hipertexto (Hypertext Markup
Language).
PHP Prepocesador de hipertexto (Preprocessor Hipertext)
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UML Lenguaje Unificado de Modelado (Unified Modeling Language)

CSS Especificacion sobre los estilos fisicos aplicables a un
documento HTML; trata de dar la separacion de la légica
(estructura) y el fisico (presentacion) del documento o pagina
web (Cascade StyleSheet)

Md5 Message Digest algorithm 5. Algoritmo de encriptacién que toma
un mensaje y devuelve una cadena de 128 bits (32 caracteres)
después de realizar una serie de transformaciones sobre 4
blogues de 128 bits en los que ha convertido inicialmente el

mensaje a encriptar.

BSC Sistema Balanceado de Indicadores Estratégicos. Balanced
Scorecard.

STI Grupo de Investigaciébn en Sistemas y Tecnologias de la
Informacion.

1.3.3 Abreviaturas

TERMINOS DEFINICION
DIBASC Asistente para el Disefio del Balanced Scorecard.

1.4 Referencias

[1] Ingenieria del Software: Un enfoque practico. GRECH, Pablo. Prentice Hall, Quinta
Edicién, Bogota, 2001. Capitulo 10.

[2] http://www.cali.gov.co/publico2/documentos/informatica/IEEE830_ext.pdf Fecha de
visita: Febrero 15 de 2005.

[3] Dominar el Cuadro de Mando Integral. HORVATH, Peter. , Ediciones Gestion 2001.
Capitulo 2.

[4] El lenguaje Unificado de Modelado: Manual de Referencia. BOOCH, Grady;

RUMBAUGH, James y JACOBSON, Ivar. Addison Wesley 2000. Capitulo 4.
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[5] Advanced PHP Programaming. SCHLOSSNAGLE, George. Developer’s Library, 2004.
Capitulo 1.

1.5 Apreciacion global

En esta seccion, se realiza una descripcion general de este documento.
El documento de Especificacién de Requisitos esta organizado en tres secciones, que se

describen a continuacion:

La primera, corresponde a la Introduccién, en esta seccion se proporciona una
apreciaciéon global del documento, se compone de las subsecciones: Propdsito, alcance

del sistema, definiciones siglas y abreviaturas, y referencias.

La segunda seccion, Descripcién General, describe todos aquellos factores generales que
afectan a los productos del proyecto y a sus requisitos, no se entra en detalle en la
definicion de cada uno de los requisitos del sistema. Las subsecciones asociadas a esta
segunda seccién son: funciones del producto, caracteristicas de los usuarios,

restricciones y, suposiciones y dependencias.

En la tercera seccion, Requisitos especificos, se definen en detalle todos los
requerimientos del sistema, lo cual permite diseflar un sistema que satisfaga estos
requisitos y a la vez proporciona a las personas encargadas de la evaluacion del proyecto

una base para probar que el sistema satisface esos requisitos.
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2. DESCRIPCION GENERAL
Funciones del producto

Las funciones del producto se ilustran mediante diagramas de caso de uso, una notacion

correspondiente al Lenguaje Unificado de Modelado UML [4]

AdministrarpI;tH_T;?\ T -
Administrar Usuarios
Administrar bancos R
Administrar Proyectos

ADMIMISTRADOR

<Hereda=
A Mawegar
Administrar datoes personales ;
DISEMNADOR
VISITAMNTE

Ingresar al Sistema —
Dizenar BSC - ASISTENTE

Figura N° 2 Diagrama de Casos de uso

Convenciones del Diagrama de Casos de Uso

ELEMENTO DESCRIPCION

ACTOR:

Usuario que desempefia un rol o papel con respecto al
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ELEMENTO DESCRIPCION

sistema.

CASO DE USO:

T Operacion o tarea especifica que se realiza tras una
orden de algun agente externo, sea desde una peticion
de un actor o bien desde la invocacion desde otro caso

de uso.

ASOCIACION:
Relacion entre el actor y el caso de uso. Implica que el

actor lleva a cabo el caso de uso con el que se asocia.

GENERALIZACION (Herencia):

Relacion mediante la cual unos elementos mas
—_— I especificos incorporan la estructura y el comportamiento
definidos por otros elementos mas generales, en la figura
N° 2, el actor del que se origina la flecha hereda los

casos de uso del actor al que esta apunta.

El usuario administrador es el encargado de gestionar los usuarios y los proyectos en el
sistema, esto es, €l puede realizar el registro, modificacién y actualizacion de usuarios y
proyectos, a su vez, asignara usuarios a los proyectos que se encuentran registrados,
también administrard las plantillas de las actividades para los pasos que constituyen el
disefio del BSC y de igual forma podra administrar el banco de indicadores y objetivos que

seran muy utiles para el usuario disefiador.

El usuario disefiador tiene como funcion principal crear el disefio del BSC para el proyecto
que fue asignado y luego de haberlo realizado, generar los productos finales de éste

proceso. El usuario administrador hereda los casos de uso del usuario disefiador.
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El usuario visitante puede tener acceso a documentacion a cerca de la metodologia del
Balanced Scorecard, y la posibilidad de contactar con el administrador para el uso de la

herramienta.

Caracteristicas de los usuarios

La tabla que se presenta a continuacion (Tabla N° 1) describe las caracteristicas

principales que deben tener cada uno de los tipos de usuarios del sistema.

USUARIO CARACTERISTICAS
Administrador Persona responsable de la administracion del sistema, debe

tener conocimientos sobre el manejo de Internet, informacién
de los usuarios que registrara en la aplicacion, experiencia en

el desarrollo de la asignatura Gerencia Informatica.

Disefiador Persona que desea adquirir conocimiento sobre la metodologia
del BSC y construir el disefio de éste para una organizacion;
pertenece al grupo STI o es estudiante de la asignatura
Gerencia Informatica. Debe tener conocimientos basicos sobre

Internet.

Visitante Persona interesada en informacién a cerca del BSC. Debe

tener conocimientos basicos sobre el manejo de Internet.

2.3 Restricciones

2.3.1 Politicas

e La persona que desee hacer uso de DIBASC debe ser miembro del grupo STI o
estar matriculado en la asignatura Gerencia Informatica; si no cumple ninguno de
estos requisitos, debe comunicarse con el administrador de la aplicacion para
tramitar su permiso.

e La aplicacién serd administrada por el director del grupo STI o la persona que
asigne para tal fin.
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2.3.2 Restricciones del software

e DIBASC debera funcionar en un ambiente multiusuario tipo Internet; su acceso
debe ser disefiado de forma que se haga a través de un navegador utilizando las
caracteristicas que proporciona el protocolo http.

e La aplicacién debera estar ubicada en un servidor Web Apache, el sistema
operativo del servidor puede ser Windows o Linux, y debe tener instalado el motor
de base de datos PostgreSQL.

e DIBASC no realiza seguimiento a los indicadores establecidos, ni configura el
disefio del BSC en un software de control.

2.3.3 Funciones de control
El sistema no garantiza la veracidad de la informacidn recopilada a cerca de las empresas

para las que se realiza el disefio del BSC, esto es responsabilidad de la persona que hace

el disefio.

2.3.4 Consideraciones de la seguridad

e La seguridad del prototipo software desarrollado se establece a nivel de aplicacion,
con lo cual se garantizan sesiones Unicas de usuario. Para ello cada usuario
tendrd un nombre de usuario y una contrasefia (encriptada); atributos con los
cuales podran acceder al sistema.

2.4 Suposiciones y dependencias

El equipo en el que se instale la aplicacién, debe cumplir los requisitos necesarios para
una ejecucion correcta de la misma; éste debe estar configurado con sistema operativo
LINUX o WINDOWS, Servidor Web Apache, base de datos PostgreSQL 8.0.0.1 o superior,
soporte para scripts del lado servidor PHP 4.3.10 o superior, ademas de tener conexion

permanente a Internet.

Un usuario que desee acceder a la aplicacion, debe tener instalado en su equipo un
navegador que soporte HTML 4.0 y CSS 3.0, por ejemplo, Internet Explorer 4.0 o mayor,
Netscape Navigator 6.0 o superior, entre otros. lgualmente debe tener los medios para

establecer comunicacion via http con el servidor de la aplicacion.
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La aplicacion no tiene dependencia con otros sistemas. La disponibilidad del sistema
dependera de la conexion de los equipos desde los que se desee acceder a la aplicacion

y el servidor donde se aloja.

3. REQUISITOS ESPECIFICOS

DIBASC se debera desarrollar en tres moédulos, sus funcionalidades se ilustran en la
Figura N° 3.

N ,
Parmisos de usuarios MODULO

al sistema i " ASISTENTE PARA EL
V DISENO DEL B5C

A ¥
i Gestionar gg
@ i n i 6
Usuarios — = ==| Recopilacién y -

-

Gestionar almocenamionto -
"a Froyectos ,;;ﬁ i E = = = = | do informacién .
estionar =
Banco . (R iy 2y
j Gestionar ,. _]
7 Plantillas . _

MODULO @ _, I\ | MODULO GENERADOR

Ganeracion productos h

ADMINISTRADOR finales del diserio BSC | DE PRODUCTOS
_ I/
¥

Figura N° 3. Médulos BSC

3.1 Médulo Administrador

En este médulo se desarrollara las funcionalidades que permiten gestionar los usuarios y
los proyectos que se van a construir, asi mismo permitira realizar la asignacion de
usuarios a proyectos y realizar cambios sobre las plantillas de actividades existentes para
acompaniar el disefio del BSC en el médulo Asistente, al igual que administrar el banco de
indicadores y objetivos que sera de gran utilidad para el usuario disefiador en su proceso
de creacion del BSC. En este médulo también se validara el acceso al sistema por parte

del administrador y demés usuarios del la aplicacion.

Dentro de éste médulo se desarrollara la funcionalidad para que el usuario visitante
acceda a la informacién a cerca de la metodologia del BSC y puede contactarse con el

administrador del sistema.
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3.1.1 Requisito 1

Objetivo

Validar el acceso al sistema.

Productos

Unidad de validacion de usuarios para acceder al sistema.

3.1.2 Requisito 2

Objetivo Permitir al usuario administrador el registro y eliminacion de usuarios y
proyectos.
Productos | Unidad de registro y eliminacion de usuarios y proyectos.

3.1.3 Requisito 3

Objetivo Permitir al usuario administrador la modificacion de informacion de
usuarios e informacién de proyectos.
Productos | Unidad de modificacion de usuarios y proyectos.

3.1.4 Requisito 4

Objetivo
Permitir al usuario administrador la asignacién de usuarios a los
proyectos existentes en el sistema.

Productos | Unidad de asignacién de usuarios a proyectos.

3.1.5 Requisito 5

Obietive Permitir al usuario administrador la creacion y eliminacién de plantillas
para apoyar el disefio al usuario Disefiador en el médulo Asistente.
Plantillas de actividades para los pasos del Asistente.

Productos | Unidad de creacion y eliminacion de plantillas.
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3.1.6 Requisito 6

Objetivo
Permitir al usuario administrador la modificacion de plantillas para
apoyar el disefio al usuario Disefiador en el médulo Asistente.
Productos | Unidad de modificacién de plantillas.

3.1.7 Requisito 7

Objetivo
Permitir al usuario administrador la asignacién de plantillas a otros
usuarios administradores para su modificacion (Asignacion para
procesos de modificacion y eliminacion).

Productos | Unidad de asignacion de plantillas.

3.1.8 Requisito 8

Objetivo
Permitir al usuario administrador la creacién y eliminacion de bancos de
indicadores y banco de proyectos.

Productos | Unidad de creacion de bancos.

3.1.9 Requisito 9

Objetivo
Permitir al usuario administrador la modificacion de bancos de
indicadores y banco de proyectos.

Productos | Unidad de modificacién de bancos.

3.1.10 Requisito 10

Objetivo

Permitir al usuario administrador la eliminacion de bancos de

indicadores y banco de proyectos existentes.
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Productos | Unidad de eliminacién de bancos.

3.1.11 Requisito 11

Objetivo
Permitir al usuario administrador la asignacion de bancos a otros

usuarios administradores bancos de indicadores o de proyectos

existentes (Asignacion para procesos de modificacion y eliminacién).

Productos | Unidad de asignacién de bancos.

3.1.12 Requisito 12

Objetivo
Permitir al usuario visitante acceder a documentacion a cerca de la

metodologia del BSC.

Productos | Documentacién de la metodologia del BSC.

3.1.13 Requisito 13

Objetivo
Permitir al usuario visitante contactarse con el usuario administrador del

sistema.

Productos | Unidad para contactarse con el administrador.

3.2 Modulo Asistente del disefio del BSC

En este médulo se desarrollard el asistente que guiard paso a paso al usuario Disefiador
en la construccién de los productos finales del disefio BSC; este modulo también le
permitira al usuario Diseflador acceder a documentacién de las experiencias vividas por
organizaciones que tienen implementada esta herramienta de gestion y administrar su
programador de actividades que lo ayudaran en el desarrollo del proyecto al que esta
asignado.
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3.2.1 Requisito 14

Objetivo

Brindar asistencia al usuario disefiador para la construccion de los

productos del disefio del BSC.

Productos

Asistente para orientar al disefiador.

Ayuda para recordar los puntos clave mas importantes en el disefio del
BSC.

3.2.2 Requisito 15

Objetivo
Permitir al usuario disefiador acceder a documentacién de experiencias
de organizaciones en el disefio del BSC.

Productos | Documentacion de experiencias.

3.2.3 Requisito 16

Objetivo
Proporcionar al usuario disefiador la posibilidad de administrar las
actividades que lo ayudaran en el disefio del BSC.

Productos | Unidad para administracion de actividades.

3.3 Modulo Generador de Productos
Médulo que permita al usuario disefador exportar a formatos Word y/o Excel, los

productos creados a partir de la informacion ingresada en el modulo descrito

anteriormente.

3.3.1 Requisito 17

Objetivo

Permitir al usuario disefiador, exportar los productos del disefio del BSC

a formatos como Word y/o Excel.
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Productos | Unidad exportadora de archivos en formatos Word y Excel.

3.4 Interfaces

3.4.1 Interfaces Externas

La interfaz de usuario se compone de ventanas de navegacion y menuds de opciones, que
contienen informacion y enlaces a cada una de las funcionalidades del sistema. El usuario
debera contar con un equipo con los recursos hardware basicos (mouse, teclado). El

sistema no tiene dependencia con una interfaz software externa.

3.5 Requisitos de Rendimiento

3.5.1 Tiempo de respuesta
El tiempo de respuesta del sistema con relacion a una peticion del cliente, esta

determinado por la velocidad de conexién de la red de comunicacion del usuario cliente.
En condiciones 6ptimas de la red, cada peticiébn no debe tardar mas de 10 segundos en

enviarse y que el primer byte sea devuelto al cliente desde el servidor.

3.5.2 Rendimiento
El nimero de solicitudes que la aplicacion puede atender por unidad de tiempo debe ser

de minimo 20 solicitudes/ por segundo.

3.5.2.1 Tiempo de ejecucion
Una peticién no debe tardar mas de 5 segundos en ser procesada, es decir en enviar el

primer y ultimo byte desde el servidor al cliente.

3.5.2.2 Concurrencia
El nimero de usuarios simultdneamente conectados a la aplicacion para garantizar un

tiempo de respuesta especificado en el numeral 3.5.1, deberd ser maximo de 40, con

consultas concurrentes a la base de datos.

3.6 Atributos de la aplicacion
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ATRIBUTO

DEFINICION

Fiabilidad

La fiabilidad de la aplicacion se garantiza con las pruebas que se
realicen y la correccion de los errores detectados durante la

ejecucion de éstas.

Eficiencia

Este atributo hace referencia al rendimiento del tiempo de
respuesta, esta sujeta al tipo de conexion empleada por los
usuarios para el acceso a Internet. Se recomienda una conexion
de 4 a 5 kbps.

Integridad

La seguridad de la aplicacibn se implementard a nivel de
aplicacion; en relacion a la base de datos este atributo se maneja
gracias a la integridad referencial que permite PostgreSQL,
manejo de indices, procedimientos almacenados y triggers que

garantizan integridad y consistencia en los datos.

Usabilidad

Se realizardn manuales de usuario describiendo el funcionamiento
y uso del sistema, tanto para el usuario administrador como para

el usuario disefiador.

Mantenibilidad

La codificacion de la aplicaciéon web se hara mediante clases y
objetos en lenguaje PHP, lo que garantiza facilidad en cuanto al
mantenimiento del software y ademas escalabilidad del sistema.
Se usara un estilo de codificacion de PHP definido en Advanced
PHP Programming [5]. (Apéndice A)

Navegabilidad

El disefio gréfico de la aplicacién sigue los requisitos de
navegabilidad sugeridos por desarrolladores web, implementando

menas que facilitan a los usuarios la navegabilidad por la

aplicacion.

Portabilidad En caso necesario, las aplicacion sera portable a estaciones de
trabajo LINUX con servidor Web Apache, configurado con PHP
4.3.10 y PostgresSQL 8.0.0.1

Seguridad Se usaran técnicas de encriptacion de datos (md5) para proteger

la aplicacion de accesos malévolos o accidentales.
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4. APENDICE

APENDICE A
ESTILO DE CODIFICACION PHP

1. Nombres de archivo

Uno de las caracteristicas importantes en el desarrollo de un proyecto, es tener un
estandar para nombrar los archivos, y de esta manera hacerlos mas faciles de buscar y

editar.
Las reglas para establecer el nombre del archivo, son:

= Los nombre de los archivos seran todos en minusculas.

= Todo archivo de texto con codigo PHP debe terminar con la extension php (en
mindscula, ejemplo “archivo.php”).

= S el archivo es un archivo que se incluye en paginas, su nombre debera llevar una
terminacion de “inc” (Prefijo de Include)

= Si el archivo contiene la definicibn de una clase su nombre debe empezar con
“clase”, ejemplo “clase_usuario.inc”.

Un nombre de archivo debe tener maximo tres palabras. Cada palabra se debe separar

por un guion inferior () 6 barra de piso.

= ) BSC = I BsC
= ) administracion + ) administracion
# |} iconoz + ) imagenes
# ) includes = ) includes
ﬁ agregar_usuario php + | ) adodhb
ﬁ azignar_provectos php + ) estilos
ﬁ ifcles: php + ) form
ﬂ proyecto_nueyvo phip + ) interfaz
ﬁ provectos php + ) jawascript
ﬁ provectos_modificar php ﬁ claze_base.inc.php
ﬁ uzuario_rmodificar php El claze_conexion.inc.php
ﬂ Lsuario_nueya.php El clase_grilla.inc phi
+ ) imagenes El Claze_mensajes.inc php
+ ) includes El clase_seguridad.inc phg
ﬁ index php ﬁ config.inc. php
ﬁ index php
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2. Comentarios

Los comentarios deben ir identados de igual forma que el c4digo. Los comentarios de una

sola linea comienzan con dos slash “//”, por ejemplo:

A4 Eate g2 un ejemplo de comentario de una linea

Los comentarios que incluyen varias lineas comienzan con slash y asterisco “/*" y

terminan con asterisco y slash “*/”, por ejemplo:

/% Ejempla de comentario
de wariaz
lineas */

3. ldentacién

La identacién se usa para organizar el cédigo y poder leerlo mas facilmente; se establece
en la declaracién de variables, declaracién de clases, llamada de clases, las cuales se
detallan en las siguientes secciones.

Las tabulaciones usadas para identar cédigo seran tabulaciones de tipo duro (realizadas

con la tecla tab).

4. Variables

En PHP las variables no se declaran. Todos los nombres de variables usan minusculas y

barra de piso “_" para separar las, por ejemplo:

fmengaje_error = "ha ocurrido un error!™;

Los nombres de las variables deben tener nombres significativos.
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gnombre_usuario;
fcodiga;r
grum_elementos;
fmax_elementos;
fmin_elementos;

Las variables globales nunca se deben usar como parametros en funciones o funciones
de una clase, excepto para la configuracion de variables. Antes de cada funciéon deben
haber varias lineas de comentarios incluyendo una descripcion de la funcién, una
descripcion de los argumentos si estos no son muy dicientes, los posibles tipos, valores y

significado de los valores que retornan.

Las variables $i, $j, y $k estan reservadas para variables de contador variables.

= Utilizacion de espacios

En la codificacion, cuando se necesite declarar varias variables, se debe realizar un
agrupamiento de acuerdo al origen del dato a asignar a la variable y se debe usar un

numero igual de tab y espacios de acuerdo al tipo de agrupamiento.

Ejemplo:

Forma incorrecta:

flt = localtime():

gnomhre = § GET ["nombre™]:
goorreo = §_GET ["correo™]:
fmeses = 1t [Mmes™]:

gafing = 1t ['afno']:

fdias = g1t ['dia']:

gdireccion = §_GET[ 'direccion']:

Lo correcto es hacerse asi:
Se agrupan primero de acuerdo al contenido GET, luego de acuerdo con el llamado de

funciones y asignacién de valores a vectores.
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tnonbre = §_GET ["nombre™]:
ZCOrren = §_GET ["correo™]:
gdireccion = §_GET['direccion'];
zlt = localtime()

fumeses = §lt ["mes"]:

gaflos = §lt ['afo'];

fdias = 1t ['dia']:

5. Uso de corchetes

Para la escritura de corchetes de usard el estilo K&R, en el que se abren los corchetes en
el mismo lugar donde la condicién termina. El estilo K&R es llamado asi por sus autores
Kerninghan y Ritchie, quienes escribieron el libro clasico de programacion The C

Programming Languages.

Ejemplo:

if (fcondicion){
A4 hacer ...
!

6. Tamafo de una linea

El cédigo PHP se debe acomodar dentro de una linea de 80 caracteres, esta
determinacion se toma porque el estandar de ventanas de Unix es de 80 caracteres de
ancho, por ello es considerable tomar esta medida.

Cuando una linea se rompe, se procede de la siguiente forma:

Para una funcion:

Forma incorrecta:

jresultado = crear_usuario (fnombre, fclave, §primer nowmbre, §telefono, §direcc, $email, §comentario);
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Forma correcta:

gresultado = crear usuario (§nombre,
fclave,
fprimer nombre,
ftelefono,
fdirecc,
femail,
Foomentario)

Para una estructura de control como un If:

Se debe hacer:

if (fmes == "Enero” &
fmes == "Fehrero™ &
fmes == "Marzo™)

return true;

7. Cabeceras de los Archivos

Cada archivo debe empezar con la lista del autor, el nombre del grupo al cual pertenece,
en este caso STI. Después se debe continuar con una corta descripcion de lo que hace.
El siguiente es un ejemplo del inicio de un archivo:

j; oo o e i o o i e i e el e e i el e el e e e e e e e e ol e e
A4 PROGEAMATOR:

A (Nombre ¥ grupo al que pertenece)

I

/4 DESCRIPCION:

A/ Brewve descripoicdn de la pagina)

iy

j; e o i e e e il i i e e e e e i e i i i e e e e e i e e i il e o o e e e e e

8. Estructuras de control
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En las estructuras de control, el uso de corchetes se hara como se definié en la seccion
N° 5: Uso de corchetes.

En el lenguaje PHP, una estructura de control, pueden usarse sin abrir o cerrar corchetes,
por defecto PHP ejecuta la funcidn que se encuentra en la siguiente linea, pero, no se
realizara de esta forma, las estructuras de control abrirdn y cerraran corchetes {} para

identificar las funciones asociados a éstas.

A continuacion se detallan cada uno de los usos de corchetes en las diferentes

estructuras de control:

= |f-else

if (fcondicion==walor){
return true:;

telse |
return false;

'

= For
for (si=0;§i<fnum:si++) |
foodigo = pyg_resultifresu,si,"codusuario™);

fhonbres = pg_resultifresu,si, monbrez™);
return fnonbres;

En la declaracion de esta estructura, las variables $i, $j, $k se usaran para ciclos, como se

definid en la seccién N° 4.

= While
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while ($3 < srnumero)d
gocodigo[] = shumero;
if ([ $numero % $3 ) == 0] {
return false;
1++:
'

Se debe tener en cuenta lo establecido en la seccidén N° 6 a cerca del tamarfio de la linea.

9. Funciones
= Nombres de funciones

Los nombres de funciones pueden ser tratados de la misma forma que los nombres de
variables. Deben ser en minusculas y si tienen nombres lardos, deben estar separados

por lineas de piso (underscores).

function desplegar_saludo (§nombre)

{
echo "Hello™ . snombre;

Al declarar una funcion, el nombre debe reflejar lo que hace, facilitando con ello la lectura

de cbdigo por otros desarrolladores.

= |lamado de funciones

Se debe tener en cuenta lo establecido en la seccién N° 6 a cerca del tamarfio de lineas.

10. Nombres de clases

Al declarar las clases se deben tener en cuenta las siguientes recomendaciones:

= La primera letra del nombre debe estar en mayuscula. Esto distingue visualmente una
clase de otro nombre. Igualmente pede seleccionar una letra que distinga los nombres
de clase.
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class Tusuarios extends Tclase_base |
var snonmbres;
wvar fapellidos;
var fIedor
var snombreusuaria;r
var §cCorrea;
var fdireccion:
wvar ftelefono:
var sclawve;
wvar gcodrol;

= Pueden usarse lineas de piso para anidar el nombre de clase.
11. Consultas e Instrucciones SQL

Las consultas en PHP se deben asignar a una variable, lo cual permite mayor facilidad de
impresion de la consulta para propositos de depuracion.

Los nombres de las variables asociados a consultas de bases de datos no deben ser
llamados como $first_query, $second_query, cuando se necesitan hacer muchas
consultas, para evitarlo, se declara una unica variable de consulta como por ejemplo

$query o $sql y se asigna la cadena que expresa la consulta.

El resultado de una consulta siempre debe ser almacenado y comprobado, y tomar las

mediadas apropiadas en el manejo de warnings y errores.

Las palabras claves de las consultas de SQL deben estar en letra mayuUscula. Las
consultas demasiado largas deben ser las recomendaciones dadas en la seccién N° 6, y

hacerse de la siguiente forma para facilitar su lectura:

ol = "SELECT COUNT(*) A% num
FEOM wsuarios
WHERE nombreusuario = gnombre™:
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Faql = "UPDATE usuarios 3ET
nowhres=fnonhres,
apellidozs=fapellidos,
SeXO=§Iexa,
COrred=§Carrea,
direccion=¢direccion,
telefono=ftelefono,
clave=gclave,
codrol=fcodrol,
nowbreusuario=fusario

WHERE codusuario=gFcodigo™:

Los mensajes de error de la base de datos nunca deben imprimir la consulta a menos que
el depurador este determinado para especificar que esta bien. (Imprimir una consulta
puede permitir a los usuarios ver los detalles de la base de datos y la consulta puede

potencialmente permitir sacar provecho de la base de datos y el codigo de conexion).

Las instrucciones SQL no se deben incluir directamente en la pagina solicitada; deben
ser incluidas en archivos “.inc.php”’enmarcadas en funciones asociadas a una clase o

funciones generales. Esto permite modificar y depurar rapidamente los errores.

Ejemplo:

Pagina solicitada “ejemplo.php”

<rphp include ("funciones _sgl.inc.php™): 7>
<html:
<hody>-

<fphp echo desplegar nombre(l): >

< fhodys

</html-

Archivo “funciones.inc.php”

< fphp
function desplegar nombre(§codigo) |
return fnombre;

b

o
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12. Restriccién

La funcién phpinfo() nunca debe llamarse dentro de una pieza de cddigo que no esta

protegido por clave y que sea solo accesible por el administrador del sistema.
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ANEXO C

ASISTENTE PARA EL DiSEND

BALANCESCORECARD

DIBASC

DOCUMENTACION
DIAGRAMAS DE CLASES.
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DIAGRAMA DE CLASES

1. INTRODUCCION

En este anexo, se presenta la documentacion del diagrama de clases disefiado para el

prototipo y las caracteristicas de cada uno de sus componentes.

Un diagrama de clases, describe los tipos de objetos que hay en el sistema y las diversas
clases de relaciones estaticas que existen entre ellos, igualmente muestra los atributos,
las operaciones y las restricciones a que se ven sujetos, segun la forma en que se

conecten los objetos. [1].

La documentacion realizada, sirve como base para el disefio del Modelo de Datos del
prototipo, en el caso de las clases documentadas en la Seccion N° 2 ; y como apoyo para
la implementacién de la capa de presentacion, en el caso de las Clases de Interfaz

documentadas en la seccion N° 3.

2. CLASES DE DATOS

Clase Usuario

Descripcion Clase en la que se agrupan los datos de los usuarios del sistema

Atributos codigo: Almacena el cédigo del usuario.
nombre: Almacena el nombre con el que se reconoce el usuario en el sistema.
contrasefia: Almacena la clave o password.

Ejemplo codigo: 17
nombre: Icgomezf
clave: d60d3f2a415d86b9a0d4360958575dd8

Métodos iniciar __ sesion: Permite la entrada del usuario al sistema.
gestionar _ datos: Permite la modificacion de los datos del usuario.

Limitaciones No existe el usuario.
No existen los roles.
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Clase Rol

Descripcion Clase en la que se agrupan los diferentes roles o papeles que puede desempefar
un usuario dentro del sistema
Atributos codigo: Almacena el cédigo con el que identifica cada rol.
nombre: Almacena el nombre del rol o tipo de usuario en el sistema
Ejemplo codigo: 1
nombre: administrador
Métodos listar _ roles: Permite conocer los diferentes roles que puede desempefiar un
usuario en el sistema.
Limitaciones No existen los roles.
Clase Bsc
Descripcion Clase que agrupa los diferentes tipos de Balanced Scorecard que se pueden

disefar; para este tipo se tendra un Unico tipo de BSC: Para empresas privadas.

Atributos codigo: Almacena el cédigo con el que identifica cada tipo de BSC.
nombre: Almacena el nombre del tipo de BSC.

Ejemplo codigo: 1
nombre: Balanced Scorecard para empresas privadas.

Métodos listar_bsc: Permite conocer los diferentes tipos de BSC que se encuentran
configurados en el sistema.

Limitaciones No existen los tipos de BSC.

Clase Proyecto

Descripcion Clase que agrupa los proyectos de disefio de BSC que se creen en el sistema.

Atributos codigo: Almacena el cédigo con el que identifica cada proyecto en el sistema
nombre: Almacena el nombre del proyecto.

Ejemplo codigo: 13
nombre: Balanced Scorecard para Mercadefam.

Métodos gestionar_proyectos: Permite realizar modificaciones en las generalidades del
proyecto.

listar_proyectos: Permite conocer los diferentes proyectos registrados en el
sistema.

Clase Empresa

Descripcion Clase que almacena las empresas para las que realizan los proyectos de disefio de
BSC.
Atributos codigo: Almacena el cédigo con el que identifica cada empresa en el sistema.

nombre: Almacena el nombre de la empresa.

Ejemplo codigo: 6
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nombre: Alianza Inmobiliaria.

Clase Objetivo

Descripcion Clase en la que se agrupan los objetivos asociados al proyecto de disefo del BSC.
(Etapa importante en el disefio del BSC)

Atributos codigo: Almacena el cédigo con el que identifica cada objetivo del proyecto.
nombre: Almacena el nombre del objetivo.

Ejemplo codigo: 3
nombre: Aumentar ventas.

Métodos agregar_objetivos: Permite adjuntar un nuevo objetivo dentro del proyecto.
listar_objetivos: Permite ver los objetivos que hacen parte de un proyecto.

Clase Indicador

Descripcion Clase en la que se agrupan los indicadores que miden cada objetivo dentro del
proyecto de disefio del BSC.

Atributos codigo: Almacena el cédigo con el que identifica cada indicador.
nombre: Almacena el nombre del indicador.

Ejemplo codigo: 5
nombre: # de ventas por cada representante

Métodos agregar_indicadores: Permite adicionar un nuevo indicador al objetivo.
listar_indicadores: Permite ver los indicadores existentes en el proyecto

Clase Actividades

Descripciéon Clase en la que se almacenan las actividades a realizar dentro de disefio del BSC.

Atributos codigo: Almacena el cédigo con el que identifica cada actividad.
nombre: Almacena el nombre de la actividad.
inicio: Almacena la fecha de inicio de la actividad.
fin: Almacena la fecha de finalizacion de la actividad.

Ejemplo codigo: 8
nombre: Realizar reunion con los directivos de la empresa.
inicio: 02/Mar/2005
fin: 06/Mar/2005

Métodos mostrar_actividades: Permite listar las actividades que se encuentran en el
sistema.
gestionar_actividades: Permite modificar las actividades, actualizarlas, eliminarlas.

Limitaciones No existen actividades en el sistema.

Clase Pasos-asistente

Descripcion Clase en la que se agrupan las etapas a cumplir en el disefio del BSC.

Atributos codigo: Almacena el cédigo con el que identifica cada paso del disefio.
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Ejemplo

Métodos

Limitaciones

num_paso: Almacena el namero del paso.

nombre: Almacena el nombre con el que se identificara el paso.
codigo: 1

num_paso: 1

nombre: Identificar la visidon y la misién de la empresa.

listar_paso: Permite listar los pasos correspondientes al disefio del BSC.
mostrar_ayuda: Permite ver textos de ayuda para el paso en cuestion.

No existen pasos en el sistema.

Clase Documento

Descripcion

Atributos

Ejemplo

Métodos

Limitaciones

Clase en la que se agrupan los documentos que sirven de apoyo en el disefio del
BSC.

codigo: Almacena el cédigo con el que identifica cada documento.
nombre: Almacena el nombre del documento.

codigo: 27
nombre: Perdiendo de vista su vision.pdf

mostrar_documento: Permite tener acceso a la documentacion.

No existe el dccumento.

3. CLASES INTERFAZ

Clase Interfaz

Descripcion

Atributos

Ejemplo

Métodos

Clase en la que se agrupan los objetos que hacen parte de la interfaz del prototipo
necesarios para la construccion de la plantilla grafica de las paginas html.

nombre_pagina: Almacena el nombre de la pagina en la que actualmente el
usuario esta.

icono_pagina: Almacena el path o ruta de ubicacién del icono representativo de la
pagina.

nombre_usuario: Almacena el nombre del usuario que se encuentra sesién.
nombre_rol: Almacena el nombre del rol con el que usuario entré en sesion.
ruta_imagenes: Almacena el path de las imagenes que conforman la interfaz.

nombre_pagina: Registro de Usuarios.

icono_pagina: “iconos/registro.gif".

nombre_usuario: Iscgomezf.

nombre_rol: Administrador.

ruta_imagenes: “imagenes/administrador”.

asignar_estilo: Permite agregar a la pagina, el archivo que define el estilo de la
misma, que contiene, tipo de letra, tamafio, color, etc.

cargar_pagina: Permite cargar en el servidor el archivo que guarda las funciones
de javascript para validaciones u otras funciones que se requieran.

construir_html: Permite generar el codigo html de la pagina, es el método que
permite visualizar la pagina, se genera después de asignar valores a los atributos.
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Limitaciones

No existe la ruta de imagenes establecida.

Clase Opciones

Descripciéon

Atributos

Ejemplo

Métodos

Limitaciones

Clase Menu

Descripcion

Atributos

Ejemplo

Métodos

Limitaciones

Clase en la que almacena las funcionalidades a las que tiene acceso el usuario, esto
es, las opciones de cada uno de los médulos en que se encuentra.

etiqueta: Almacena el nombre de la opcidn como se le presentara al usuario.
url: Almacena el nombre de la pagina a donde lleva la opcion.

descripcion: Almacena una corta explicacion de la funcionalidad de la opcién.
icono: Almacena la ruta o path del icono representativo de la opcién.
etiqueta: Nuevo Usuario.

url: “nuevo_usuario.php".

descripcién: “Registrar un nuevo usuario en el sistema”.

icono: “iconos/nuevo_usuario.gif".

agregar_opcion: Permite afladir una nueva opcion a la pagina.
construir_html: Permite generar el cédigo html de las opciones que se presentaran
en la pagina.

No existe la ruta de iconos establecida.

Clase en la que almacena las funcionalidades de las opciones, es decir las
subopciones, en el caso de que las tengan.

etiqueta: Almacena el nombre de la subopcién.

url: Almacena el nombre de la pagina a donde lleva la subopcién

descripcion: Almacena una corta explicacion de la funcionalidad de esta subopcién
icono: Almacena la ruta o path del icono representativo de la subopcion.

etiqueta: Proyectos finalizados.

url: “proyectos_finalizados.php".

descripcion: “Lista los proyectos que ya estan finalizados”.

icono: “iconos/proyecto_finalizado.gif".

agregar_subopcion: Permite afiadir una nueva subopcion.

construir_html: Permite generar el c6digo html de las subopciones que se
presentaran en la pagina.

No existe la ruta de iconos establecida.

Clase Navegacion



Descripcion Clase que almacena la navegabilidad de la pagina.

Atributos etiqueta: Almacena el nombre de la etiqueta de navegacion.
url: Almacena el nombre de la pagina a donde lleva la opcién de navegacion.
descripcion: Almacena una corta explicacion de la opcién.

Ejemplo etiqueta: Actvidades.
url: “actividades.php".
descripcion: “Actividades registradas”.

Métodos agregar: Permite afiadir una nueva opciéon de navegacion.
construir_html: Permite generar el cédigo html de la navegacion de la pagina.

4. REFERENCIAS

[1] UML Gota a Gota. FOWLER, Martin. Addison Wesley Longman de México, México,
1999. Capitulo 4.
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DICCIONARIO DE DATOS

1. INTRODUCCION

El concepto de diccionario de datos se ha propuesto para describir el contenido de los
objetos que conforman un sistema. Esta importante notacion de modelado ha sido

definida de la siguiente forma [1].

“El diccionario de datos es un listado organizado de todos los elementos de datos que son
pertinentes para el sistema, con definiciones precisas que permiten que el usuario y el
analista del sistema tengan una misma comprensiéon de los componentes del almacén de

datos”

Para comprender mejor el significado de un diccionario de datos, puede considerarse su
contenido como "datos acerca de los datos"; es decir, descripciones de los objetos
existentes en el sistema.

En este documento, se presenta el diccionario de datos correspondiente al prototipo,
buscando una mejor comprension de los datos que hacen parte del sistema y contribuya a

facilitar la implementacion del sistema.

2. DICCIONARIO DE DATOS DEL PROTOTIPO
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El diccionario de datos del prototipo esta orientado hacia la descripcion de los objetos de

datos*’ del sistema y sus atributos.

Tablas

En la tabla N° 1, se presentan las diferentes entidades o tablas que conforman el sistema,

con la descripcién de su contenido.

Nombre Tabla Columnas Descripcion

actividades 10 Almacena las actividades que se planteen para determinado paso
en el disefio del BSC.

accesos 4 Almacena los accesos hechos al sistema, especificando el usuario
y la fecha en que lo hizo.

bsc 2 Contiene la informacién referente al tipo de BSC que se esta
realizando, para este proyecto existe un Unico tipo que es para
empresas privadas.

documentos 3 Almacena la informacion referente a la documentacion que se le
facilita al usuario.

estado 2 Almacena los diferentes estados que puede tener una actividad.

indicadores 8 Almacena los indicadores definidos para cada objetivo
especificado junto con los atributos que los definen, corresponde
al paso N° 4 y 5 del disefio del Balanced Scorecard.

iniciativas 4 Almacena las iniciativas que se creen para el cumplimiento de los
objetivos, junto con los parametros que las describen.

objetivo_indicadores 2 Permite almacenar los indicadores que miden el cumplimiento de
los objetivos. Un objetivo puede tener varios indicadores, un
indicador puede pertenecer a varios objetivos.

objetivos 6 Almacena los objetivos que se definan en el paso # 3 del disefio
del Balanced Scorecard.

particularidades 5 Almacena la informacioén relativa a la empresa, que se requiere
en el paso N° 1 para el disefio del BSC.

pasos 4 Contiene la informacién que concierne con los pasos que se
deben seguir en el disefio del BSC.

perspectivas 3 Almacena las perspectivas que se tienen en cuenta al disefar el
BSC, corresponde al paso N° 2 del disefio. Las perspectivas son
los niveles de consideracion que deben tenerse en cuenta en el
estudio de una empresa; financiera, del cliente, procesos
internos, aprendizaje y crecimiento.

proyecto_perspectiva 2 Almacena el cédigo de las perspectivas con las que se trabajaran

" Un objeto de datos es una representacion de cualquier composicion de informacién compuesta

que debe comprender el software.
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proyectos
rol
tipoproyecto
usuarios

usuarios_proyectos

Tabla usuarios

Descripcion

12

en el proyecto especificado.

Almacena la informacién general referente a los proyectos que se
registran en la aplicacion.

Contiene los tipos de roles existentes para ingresar a la
aplicacion: Administrador, disefiador.

Almacena la clasificacion del tipo de proyecto que se realiza, por
ejemplo si es un proyecto como tal o si es un proyecto plantilla.

Contiene los datos personales de los usuarios; almacena los
usuarios que pueden hacer uso de la herramienta.

Esta tabla permite almacenar los proyectos que tienen asignados
los usuarios. Un usuario puede tener varios proyectos asignados
e igualmente un proyecto puede pertenecer a varios usuarios.

Tabla N° 1. Entidades del prototipo

Contiene los datos personales de los usuarios; almacena los usuarios que pueden hacer

uso de la herramienta.

Atributos

La tabla N° 2, presenta los atributos que componen la tabla usuarios y establece

brevemente lo que representa el dato en el sistema, los componentes de esta tabla son:

o Nombre: Calificativo o alias con el que se conoce la entidad.

e PK: Llave Primaria (Primary Key). Hace referencia a la asignacién del atributo
como llave primaria de la tabla.

e Tipo de dato.

e Unico: Esta caracteristica especifica si el atributo descrito es Unico o no lo es, es
decir, si dentro de la entidad o tabla el atributo debe ser exclusivo o no.

e Descripcion.

Nombre

codusuario

Tipo de Dato | Unico Descripcion

integer

o Campo para identificar a cada uno de los
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codrol
nombres

apellidos

correo

foto

direccion

telefono

nombreusuario

clave

sexo

celular

Tabla rol

Descripcion

smallint
char(40)

char(40)

varchar(40)

varchar(70)

varchar(70)

varchar(20)

char(40)

varchar(32)

smallint

varchar(15)

usuarios registrados en el sistema.
Campo que define el rol que tiene el usuario.
Campo para almacenar el nombre del usuario

Campo para almacenar los apellidos del

usuario.

Campo para almacenar la direccién de correo

electrénico del usuario.

Campo para almacenar el path del archivo que

guarda la fotografia del usuario.

Campo para almacenar la direccion de

residencia del usuario.

Campo para almacenar el nimero telefénico

(residencia)) del usuario.

Campo que almacena el nombre con el que se

identificara al usuario.

Campo que almacena la clave encriptada del

usuario
Campo para identificar el género del usuario.

Campo para registrar el nUmero del teléfono

celular del usuario.

Tabla N° 2. Atributos Tabla Usuarios

Contiene los tipos de roles existentes para ingresar a la aplicacion: Administrador,

disefiador.

Atributos

Nombre

codrol

nombre

PK

Tipo de Dato

integer

char(30)

Unico

o

Descripcion

Campo para identificar los tipos de usuario que

pueden ingresar al sistema.

Campo que almacena el nombre de los roles
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definidos para la aplicacion.

Tabla bsc

Descripcion
Contiene la informacion referente al tipo de BSC que se esta realizando, para este

proyecto existe un Unico tipo que es para empresas privadas.

Atributos
Nombre PK Tipo de Dato | Unico Descripciéon
codbsc ) integer o Campo para identificar los tipos de bsc
disponibles en el sistema.
nombre varchar(80) ¥ Campo para almacenar el nombre del tipo del

bsc que estara disponible para el sistema.

Tabla pasos

Descripcion
Contiene la informacién que concierne con los pasos que se deben seguir en el disefio del

BSC.

Atributos
Nombre PK Tipo de Dato Unico Descripciéon

codpaso b integer W Campo para identificar los pasos que
conforman el tipo de bsc especificado.

codbsc integer Campo para registrar el cédigo del tipo de bsc
al que pertenece el paso.

nombre char(80) ¥ Campo para almacenar el nombre del paso.

descripcion text Campo para registrar la descripcion detallada

de lo que se debe realizar en el paso en

cuestion.
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Tabla actividades

Descripcion
Almacena las actividades gque se planteen para determinado paso en el disefio del BSC.

Atributos
Nombre PK Tipo de Dato | Unico Descripciéon

codactividad v integer o Campo para identificar las actividades.

codproyecto integer Campo que almacena el cédigo del proyecto al
que pertenece la actividad.

nombre varchar Campo que almacena el nombre con el que se
reconocera la actividad.

descripcion text Campo que almacena el detalle de cémo se
debe realizar la actividad en cuestion.

fechainicial date Campo para registrar la fecha en la que el
usuario planea iniciar la actividad

fechafinal date Campo para registrar la fecha en la que el
usuario planea finalizar de la actividad.

codpaso smallint Campo para registrar el codigo del paso al que
pertenece la actividad.

codestado smallint Campo que identifica el cédigo del estado en el
que se encuentra la actividad.

tiempoinicio integer Campo para registrar el dia de inicio de la
actividad especificada.

duracion integer Campo que registra el tiempo de duracion de la

actividad

Tabla estado

Descripcion
Almacena los diferentes estados que puede tener una actividad.
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Atributos

Nombre PK Tipo de Dato
codestado v integer
nombre char(60)

Tabla proyectos

Descripcion

Unico

Descripciéon

Campo para identificar cada uno de los estados

que puede tener una actividad.

Campo que almacena el nombre de los estados

que puede tener una actividad.

Almacena la informacién general referente a los proyectos que se registran en la

aplicacion.
Atributos
Nombre PK Tipo de Dato

codproyecto b integer
codbsc smallint
empresa char(50)
descripcion text
nombre varchar(50)

Tabla particularidades

Descripcion

Unico

b

Descripcion

Campo para registrar el cédigo con el que se

identificara al proyecto.

Campo que almacena el tipo de bsc al que

pertenece el proyecto.

Campo que almacena el nombre de la empresa

con la que se elaborara el proyecto.

Campo para registrar el detalle de lo que

consiste el proyecto.

Campo para registrar el nombre que se le da al

proyecto.

Almacena la informacion relativa a la empresa, que se requiere en el paso N° 1 para el

disefio del BSC.
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Atributos

Nombre PK
codparticularidades o
codproyecto
mision
vision

logo

Tabla perspectivas

Descripcidn

Tipo de Dato

integer

integer

text

text

varchar(50)

Unico

)

Descripcion

Campo para almacenar el cddigo el cédigo con
el que se identificaran las particularidades de

los proyectos.

Campo que identifica el cédigo del proyecto

para el que se especifican las particularidades.

Campo para registrar la misién de la empresa

para la que se realiza el proyecto.

Campo para registrar la visiéon de la empresa

para la cual se realiza el proyecto.

Campo que almacena el path del archivo con el

logo de la empresa.

Almacena las perspectivas que se tienen en cuenta al disefiar el BSC, corresponde al

paso N° 2 del disefio. Las perspectivas son los niveles de consideracion que deben

tenerse en cuenta en el estudio de una empresa; financiera, del cliente, procesos internos,

aprendizaje y crecimiento.

Atributos
Nombre PK
codperspectiva o
nombre
codbsc

Tipo de Dato

integer

varchar(50)

smallint

Unico

o

Descripcion

Campo para almacenar el codigo con el que se

identifican las perspectivas.

Campo que almacena el nombre de las

perspectivas.

Campo que almacena el cédigo del tipo bsc al
que pertenece la perspectiva. En este

proyecto, como se dijo anteriormente, se
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Tabla objetivos

Descripcion

considera un solo tipo de bsc: Para empresas

privadas.

Almacena los objetivos que se definan en el paso # 3 del disefio del Balanced Scorecard.

Atributos

Nombre

codobjetivo

codperspectiva

descripcion

codproyecto

definicion

nombre

Tabla indicadores

Descripcion

PK

Tipo de Dato | Unico

integer o

smallint

text

integer

text

varchar(80) o

Descripcion

Campo para registrar el codigo con el que se

identificaran los objetivos seleccionados.

Campo que almacena el cédigo de la

perspectiva a la que pertenece el objetivo.

Campo que almacena el significado que el
objetivo tiene para el usuario, qué es lo que
quiere conseguir, describir detalladamente el

objetivo.

Campo para registrar el cédigo del proyecto

para el cual se estan definiendo los objetivos.

Campo que almacena la definicion completa del

objetivo.

Campo que almacena el nombre que se le da al
objetivo, es la forma resumida de la definicion

del objetivo.

Almacena los indicadores definidos para cada objetivo especificado junto con los atributos

gue los definen, corresponde al paso N° 4 y 5 del disefio del Balanced Scorecard.
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Atributos

Nombre PK Tipo de Dato Unico Descripciéon

codindicador v integer v Campo para registrar el codigo con el que se

identificara el indicador.

codproyecto integer Campo para identificar el cédigo del proyecto al

que pertenece el indicador.

nombre varchar(100) Campo para registrar el nombre del indicador.

periocidad char(20) Especifica el tiempo en el que el indicador debe
ser medido, por ejemplo semanal, quincenal,

etc.

optimo integer Especifica el mejor valor que puede tener el

indicador.

minimo integer Especifica el valor minimo que puede tener el

indicador.

responsable char(70) Encargado del manejo del indicador en la

empresa.

descripcion text Campo para registrar la descripcion del

indicador.

Tabla iniciativas

Descripcion
Almacena las iniciativas que se creen para el cumplimiento de los objetivos, junto con los

pardmetros que las describen.

Atributos
Nombre PK Tipo de Dato | Unico Descripcion

codiniciativas o integer o Campo para almacenar el cédigo con el que se
identificaran las iniciativas.

codobjetivo integer Campo que almacena el codigo del objetivo al
que pertenece la iniciativa.

descripcion text Campo para registrar en detalle la descripcion
de la iniciativa.
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responsable

Tabla documentos

Descripcion

char(70)

Persona perteneciente a la empresa, encargada

del cumplimiento de la iniciativa.

Almacena la informacién referente a la documentacién que se le facilita al usuario.

Atributos
Nombre PK
coddocumento v
codpaso
ubicacion

Tabla accesos

Descripcion

Tipo de Dato

integer

smallint

varchar(60)

Unico

o

Descripciéon

Campo para almacenar los cédigos con los que

se identificaran los documentos.

Representa el codigo del paso al que pertenece

el documento.

Campo que guarda el path del archivo.

Almacena los accesos hechos al sistema, especificando el usuario y la fecha en que lo

hizo.
Atributos
Nombre PK
codacceso v
codusuario
fecha

Tipo de Dato

integer

integer

date

Unico

o

Descripcion

Campo que almacena el codigo con el que se

identificara el acceso realizado.

Campo que almacena el cédigo del usuario que

realizo el acceso al sistema.

Campo para almacenar la fecha de acceso al

sistema.
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identificador varchar(150) Campo para verificar la sesion que esta activa.

Tabla tipoproyecto

Descripcion
Almacena la clasificacion del tipo de proyecto que se realiza, por ejemplo si es un

proyecto como tal o si es un proyecto plantilla.

Atributos
Nombre PK Tipo de Dato | Unico Descripcion
codtipo o integer o Campo que almacena el cédigo del tipo de
proyecto.
nombretipo varchar(70) Campo para registrar el nombre del tipo de
proyecto.

3. REFERENCIAS

[1] Ingenieria del Software: Un enfoque practico. GRECH, Pablo. Prentice Hall, Bogota,
2001.

217



ANEXO E

ASISTENTE PARA EL DSERD

BALANCESCORECARD

DIBASC

PLAN DE PRUEBAS
MODULO ADMINISTRADOR

218



PLAN DE PRUEBAS

PROTOTIPO SOFTWARE ORIENTADO A LA WEB PARA ASISTIR EL PROCESO
DE DISENO DEL BALANCED SCORECARD EN UNA ORGANIZACION

MODULO ADMINISTRADOR

1. Identificador: P-Administrador-01
2. Informacién General

Prueba ejecutada por:

Fechay hora:

Nombre usuario:

3. Objetivo: Verificar el correcto funcionamiento del Médulo Administrador del
Prototipo, ejecutando las funcionalidades establecidas en la etapa de analisis del
proceso de desarrollo de la aplicacion, teniendo en cuenta aspectos de seguridad,
validez y efectividad.

4. Descripcién: El plan de pruebas serd ejecutado por integrantes del Grupo de
Investigacion STI, en la oficina del grupo tal.
Se verificara el correcto funcionamiento para:

Registro y eliminacién de informacion.
Modificacion de informacion.

Enlaces entre paginas.

Acoplamiento de tablas y textos.

Cédigo JavaScript de las paginas HTML.
Carga de archivos al servidor.

* & & 6 o o

5. Categorizacion y criterios: Las categorias en las que se podré clasificar el plan
seran:
¢ Suspendido.
¢ Repetido.
¢ Culminado.

En algunas circunstancias (las cuales deben ser explicitadas) el proceso de prueba
debe suspenderse en vista de los defectos o fallas que se han detectado, como
por ejemplo cuando ocurra un error de conexion de bases de datos, errores de

conexion http o errores de script. Al corregirse los defectos, el proceso de prueba
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previsto por el plan puede continuar, pero debe explicitarse a partir de qué punto,

ya que puede ser necesario repetir algunas pruebas.

La culminacién del proceso se dard cuando se halla realizado todos los casos de

prueba disefiados.

6. Superacion de la prueba: Para determinar la superacion de la prueba se tendran

en cuenta los siguientes aspectos:

Criterio de Verificacion

Criterio de Aceptacion

Implementacion completa de los casos
de uso especificados.

Correcta ejecucion de los casos de uso.

Enlaces de paginas

No existen enlaces rotos, correcto enlace de
paginas.

Acoplamiento entre tablas

La presentacion y espacios entre tablas y
texto es correcta.

Cadigo JavaScript y Html

No ocurren errores de JavaScript o Html en
las paginas.

Carga de archivos al servidor

Los archivos se cargan correctamente al
servidor.

7. Recursos

En la siguiente tabla se lista los requerimientos minimos que deben tener los equipos

clientes en los que se realizara la prueba.

Requerimientos Minimos

Hardware Procesador de 550 Mhz o superior.
128 Mb de Memoria RAM.

Monitor a color SVGA 15".

Disco Duro de 20 GB o superior.

Conexion a Internet o red interna para
conexién con el servidor.

mayor

Software Navegador que soporte HTML 4.0 y CSS
3.0, por ejemplo Internet Explorer 4.0 o

8. Descripcion del Procedimiento de Prueba

A continuacién se listan los casos de prueba que seran verificados, si encuentra un

mal funcionamiento registre sus observaciones en el espacio correspondiente, si

desea tener informacion detallada del caso de uso, remitase al Apéndice A, seccion 3

del documento.
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Caso de Prueba

Observaciones

Ingresar al Sistema

Registrar Usuarios

Crear Proyecto

Listar Usuarios

Modificar Datos Usuario

Eliminar Usuario

Listar Proyectos

Modificar Datos
Proyecto

Eliminar Proyecto

Asignar Usuarios a
Proyecto

Modificar Plantilla

Crear Plantilla

9. Resultados

Criterio

Si

No

Observaciones

La implementacion de los casos

de uso es completa.

La implementacion de los casos

de uso es correcta.

Todos los enlaces de las paginas

son correctos.
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Criterio

Si

No

Observaciones

Las tablas mantuvieron correcto
el disefio, no se descuadraron y
el texto siempre tuvo una
presentacion uniforme.

Se presentaron errores de
JavaScript en las paginas.

Los archivos se cargaron
correctamente en el servidor.

La interfaz del Mddulo tiene
problemas de usabilidad*®

Observaciones Generales

Estado de la Prueba

*8 Es la facilidad con la que un usuario puede aprender a operar, realizar entradas e interpretar

salidas de un sistema. (IEEE’90)
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PLANTILLAS DE ACTIVIDADES

1. INTRODUCCION

Para el disefio del BSC se establecieron una serie de actividades resultado de la
investigacion realizada y de la asesoria recibida por parte de los ingenieros Mauricio
Osorio y Mario Vogel, gerente de Strategika Ltda.(Bucaramanga) y Director de Tablero de

Comando (Argentina).

Estas actividades se encuentran agrupadas en Plantillas que se presentan en el Prototipo
Web, con los siguientes nombres:

Para Estudiantes de Gerencia Informéatica.

Para Directivos de empresa.

Para Empleados no directivos,

Para quienes no conocen la empresa

En la primera plantilla se establecen actividades que incluyen la busqueda de la empresa,

presentacion de reportes al profesor, etc.

En la plantilla para directivos, se tiene en cuenta la posicién que tiene la persona y se

obvian ciertas actividades que se tienen en cuenta en otras plantillas.

La tercera plantilla, esta dirigida hacia empleados preactivos que se sienten
comprometidos con su empresa y desean innovar con nuevos sistemas que ayudan en la

forma de llevar la organizacion.
Si un estudiante que no pertenece a la clase de Gerencia Informatica, o profesional se

siente interesado en el tema y quiere disefiar el BSC, la cuarta plantilla de actividades lo

orienta en este objetivo.
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En este anexo se presentan las plantillas anteriormente mencionadas y la descripcion de
los pasos necesarios para disefiar el BSC y que se encuentran en el prototipo

implementado.

2. DESCRIPCION DE LOS PASOS

En esta seccion se documentan los pasos necesarios para el disefio del BSC.

Primer Paso

ESTABLECER O CONFIRMAR LA MISION Y LA VISION DE LA EMPRESA

El objetivo de este paso es tener claramente definidas la mision y la vision de la empresa.

Este paso es muy importante para el disefio del BSC ya que si no se tienen una mision y
una visién bien encaminadas y por supuesto especificadas, las consecuencias para la
empresa podrian ser muy serias, pues si no se tiene clara la meta de la organizacién de
qué forma se establecerian planes?, sélo se trabajaria por sostenerse y nunca por

avanzar, se estaria caminando sin saber a donde va.

La visién es la situacion futura que desea tener la empresa. El propdésito de la vision es
guiar, controlar y alentar la organizacion para alcanzar un concepto compartido de la
empresa en el futuro; sefiala el rumbo, da la direccidn, es la cadena o el lazo que une en

las empresas, el presente con el futuro.

La mision es la razén de ser de la organizacion, la meta que moviliza sus energias y sus
capacidades, es el aporte mas importante y significativo a la sociedad, es la justificacion

de la existencia de la organizacion.

Para la realizacion de este primer paso encontrard una serie de actividades que le
ayudaran a su cumplimiento, seleccione la opcidn "siguiente" y podra acceder a ellas; lea

su descripcion y realice cambios 0 agregue nuevas actividades si lo considera necesario.

225



Todas las actividades que se le sugieren son muy importantes para la realizacion del

proyecto.

NOTA: Puede leer algunos articulos relacionados con este primer paso que le ayudaran a
tener una idea mas clara de los aspectos importantes de la definicién de la mision y la
vision de la empresa. Estos articulos los puede encontrar en la seccion Documentos de

Interés.

Segundo Paso

ESTABLECER PERSPECTIVAS

Una vez que se han establecido la vision y la misién de la empresa, es tiempo de
considerar las diferentes perspectivas sobre las que crear el Balanced Scorecard; en el
marco del desarrollo y de la ejecucion de estrategias, es necesario incluir todos los niveles

relevantes de consideracion de la empresa.

Kaplan y Norton recomiendan 4 perspectivas: Financiera, del Cliente, Procesos Internos y
Aprendizaje y Crecimiento.

La Perspectiva Financiera esta orientada hacia la satisfaccion de las expectativas de los
accionistas.

La Perspectiva del Cliente hacia la satisfaccion de las expectativas de los clientes.

La Perspectiva de Procesos Internos orientada hacia como ser eficaces de forma eficiente.
La perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento orientada hacia el talento humano, como la

fuerza impulsora de innovacion y desarrollo.

La funcion de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral y de la realizacion de este
paso es “Fijar un modelo de pensamiento que garantice que se va a tener en cuenta todos
los aspectos importantes de la empresa y ademas en una relacion equilibrada”; se trata

de dar a conocer a los directivos de la empresa las perspectivas que se van a considerar.

Las cuatro perspectivas estandar del BSC no se encuentran separadas y coordinadas por
casualidad, mas bien, forman la l6gica basica del negocio de la empresa y de sus

unidades organizativas, la logica del sistema tiene muy interiorizado el supuesto de que,
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en Ultima instancia, una empresa debe rendir cuentas a sus propietarios. Por tanto, en
primer lugar, una empresa debe satisfacer sus objetivos y éstos son normalmente
objetivos referidos a la rentabilidad y el crecimiento, pero surge de inmediato la pregunta
sobre como conseguir esos objetivos. Puesto que son los clientes los que compran los
productos de una empresa y, por tanto, aportan los ingresos, es necesario determinar
aquellas caracteristicas de la empresa que inciten a los clientes a comprar; por otro lado,
son los objetivos financieros y los objetivos para los clientes los que influyen sobre el
modo de trabajo y, con ello, sobre los procesos en la empresa, y finalmente los
empleados, su conocimiento, su fuerza de innovaciéon y la infraestructura de la
organizacién apoyan los objetivos y permiten que la empresa afronte los requisitos futuros

de manera flexible.

La consideracion de las perspectivas va a exigir al directivo que entienda el negocio

dentro de su multidimensionalidad, pero no sélo intuitivamente sino de forma expresa.

Tercer Paso

FORMULAR OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

Los objetivos estratégicos se derivan de la vision y la estrategia. Por tanto, se consideran

como los objetivos decisivos y mas criticos para el éxito de la empresa.

En este paso se deben trasladar las ideas estratégicas que tienen los directivos y
funcionarios que tienen la capacidad para tomar decisiones en la organizacion, a objetivos

claros para cada una de las perspectivas establecidas.

Para tener ideas estrategias es decir tener clara la estrategia, es necesario conocer la
competencia, dado que los objetivos que se tracen en la perspectiva financiera son los
relacionados con las expectativas de accionistas y duefios de la organizacién, pero
conseguirlos depende de la aceptacién de los productos en el mercado, es decir depende
de los clientes, y con base en ellos se mejoran los procesos de la empresa y los

conocimientos de los empleados, la estrategia va a girar alrededor de los clientes.
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Si una empresa compite con otra, ésta deberé presentar ventajas especificas frente a su

competidor, para convencer al comprador que compre sus productos o prestaciones.

Si una empresa no tiene ventaja competitiva frente a sus rivales, tampoco tiene derecho a
la existencia. SER DIFERENTE GARANTIZA LA EXISTENCIA.

Para que una empresa pueda tener éxito, debe definir para los clientes utilidades Unicas y

gue nadie mas ofrezca en un determinado mercado.

La competencia es un elemento constitutivo de la estrategia. Si no existiese la

competencia, no se necesitaria una estrategia.

Una empresa que disponga de una estrategia clara, sabe dos cosas: POR UN LADO,
POR MEDIO DE QUE CARACTERISTCAS DIFERENCIADORAS VA A AFRONTAR LA
COMPETENCIA Y, POR OTRO LADO, CUALES SON LOS ESTANDARES PARA LOS
QUE DEBE MANTENER UN NIVEL SIMILAR AL DE LA COMPETENCIA.

Es importante saber diferenciar entre objetivos béasicos y objetivos estratégicos, un buen
ejemplo de ello lo puede encontrar en el archivo ENFRENTAR LA COMPETENCIA de la
seccion Documentos de Interés; en este ejemplo podemos ver como existen factores de
éxito que toda empresa ya ha asimilado de forma satisfactoria, incluso comparandolos
con la

competencia, y por tanto no requieren un refuerzo adicional, siempre y cuando no se
encuentren en el foco estratégico. Se trata de las premisas basicas de todo negocio, por
ejemplo, la limpieza, en cuanto se han alcanzado los estandares de la competencia ya no

vale la pena seguir intensificando los esfuerzos.

El cumplimiento de los objetivos basicos es necesario para dominar el negocio dia a dia,
pero eso no conduce, por principio, a un buen posicionamiento frente a la competencia.
NO SON LOS INDUCTORES HACIA EL EXITO COMPETITIVO. Por tanto, los objetivos
basicos no forman parte del BSC, a no ser que la empresa los estropee de tal forma que

lleguen a ser peligrosos para la competitividad.
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Existen factores que tienen un significado determinante y posicionan la empresa en
relacion con el mercado, que se denominan POTENCIALES PARA EL EXITO vy los
objetivos correspondientes son los OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

Para formular los objetivos estratégicos de cada de las perspectivas recuerde:

Para la Financiera: En esta perspectiva se encuentra una descripcién de lo que los
propietarios esperan con respecto al crecimiento y la rentabilidad, también debe mostrar

los Resultados de las decisiones estratégicas tomadas.

La pregunta que debe hacerse es: ¢(Qué objetivos se derivan de las expectativas

financieras de nuestros inversores?

Debe tenerse en cuenta que los propietarios pueden tener unas expectativas mas
concretas que las tradicionales de obtener maximos rendimientos, como por ejemplo las
relacionadas con efectos ambientales o sociales, que también se tendrian en cuenta en

esta perspectiva.

Para Clientes: Esta perspectiva describe como se crea valor para los clientes, como se
satisface esta demanda y por qué el cliente acepta pagar por ello, esto significa como se
menciond anteriormente que las perspectivas de procesos internos y de crecimiento y

aprendizaje deben ser guiados en esta perspectiva.

Se debe tener en cuenta todos los aspectos del proceso de compra que siguen los
clientes, saber lo que para ellos significa el producto o servicio, es importante que estos

analisis se basen en lo que el cliente realmente aprecia.

La pregunta de esta perspectiva es: ¢ Qué objetivos deben fijarse, teniendo en cuenta la
estructura y las exigencias de nuestros clientes para alcanzar nuestros objetivos

financieros?

Existen varias posibilidades de competir por los clientes en el mercado, por el precio, por
la forma de venta, por la cercania geografica; puesto que las empresas pueden combinar

estos factores de diversas formas, existen igualmente numerosas posibilidades de
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mejorar su ventaja, ampliando aquello que la haga destacar de sus competidores, sin
olvidar que existe peligro al intentar ofrecerlas todas. “Aquellas compafiias que intentan
serlo todo para todos los clientes se arriesgan a crear confusion, pues los trabajadores
intentan afrontar las decisiones operativas del dia a dia sin disponer de un marco claro.”

Porter.

Para Procesos Internos: En esta perspectiva se identifican los procesos internos en los
cuales la organizacion debe ser excelente y que tienen un impacto sobre la satisfacciéon
del cliente como por ejemplo el tiempo de ciclo, la calidad; se decide en qué procesos y
competencias se debe sobresalir; no se trata de hacer una lista de todos los procesos que
existen en la empresa, sino de realizar un enfoque sobre aquellos que tengan una

importancia destacada para la ejecucion de la estrategia.

La pregunta en esta perspectiva es: ¢ Qué objetivos deben fijarse, con respecto a nuestros

procesos, para poder cumplir los objetivos de las perspectivas financieras y de clientes?

La organizacion debe estar atenta a responder a los cambios del mercado y preocuparse

por ofrecer nuevos productos a sus clientes.

Para Aprendizaje y Crecimiento: Esta perspectiva, identifica la infraestructura que la
organizacién debe construir para crear un crecimiento y un progreso a largo plazo.

En esta perspectiva es necesario considerar no solamente lo que se debe hacer para
mantener y desarrollar el buen nombre, sino de qué manera puede apoyar la eficacia

necesaria y productividad de los procesos que estan creando valor para la empresa.

El aprendizaje y el crecimiento organizacional vienen de tres fuentes principales: Las

personas, los sistemas de informacién y los procedimientos organizacionales.

Los objetivos financieros, del cliente y del proceso interno de la empresa en el BSC
normalmente revelaran grandes brechas entre las habilidades existentes de las personas,
sistemas y procesos y lo que se requerira para el logro de los objetivos. Para cerrar estas
brechas, las empresas tendran que invertir en preparar a los nuevos empleados,
incrementando la tecnologia y los sistemas de informacion, y en ajustar los

procedimientos y rutinas organizacionales.
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La pregunta en esta perspectiva es: ¢Qué objetivos deben fijarse, con respecto a la
formacion y el aprendizaje, para poder cumplir los objetivos internos, del cliente y los

financieros?

Las relaciones Causa/efecto

Los objetivos estratégicos, no se encuentran uno al lado del otro, pero separados e
independientes, sino que estan enlazados entre ellos y se influyen mutuamente y esta
relacién se representa mediante cadenas de causa efecto las cuales representan como

deben actuar conjuntamente las diferentes areas para poder ejecutar la estrategia.

Cuarto Paso

ESTABLECER INDICADORES

Los indicadores representan un papel clave en el Balanced Scorecard, son Utiles para
expresar los objetivos estratégicos de manera clara e inequivoca y poder realizar el

seguimiento del desarrollo de la consecucién del objetivo.

En este paso, se definen los indicadores que van a informar si los objetivos planteados se

estan consiguiendo.

Cuando se valora el rendimiento de la empresa por medio de indicadores, es esto lo que
marca el comportamiento con respecto a la consecucion de los valores de los objetivos:

aquello que se mide es lo que se considera importante.

Lo que se busca cuando se miden los objetivos es influir sobre el comportamiento de los

empleados hacia la direccion estratégica deseada.

Existen dos tipos de indicadores:

e Indicadores de resultado: Miden la consecucién del objetivo estratégico, también
se les denomina INDICADORES DE EFECTO.
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e Indicadores causa: Miden el resultado de las acciones que permiten la
consecucion del objetivo, también se les llama INDUCTORES.
Un objetivo estratégico como por ejemplo “El Desarrrollo De Capacidades Comerciales De

Nuestro Personal”, puede ser medido por los siguientes indicadores:

e Numero de horas de formacion por persona.

e Indice de satisfaccion de los empleados con la informacion percibida.

e Incremento medio de los contratos
De estos indicadores, el nimero de horas de formacién por empleado es un indicador de
causa o INDUCTOR, mide el esfuerzo que se realiza para conseguir mejorar las
capacidades, pero es posible que ese esfuerzo no se vea recompensado por resultados y

por ello es util trabajar también con los otros indicadores.

El indice de satisfaccién y el incremento medio de los contratos son indicadores de
resultados, pues muestran el impacto de las acciones realizadas. Es necesario medir los
objetivos valiéndose de diferentes indicadores que den diferentes perspectivas del logro

del objetivo.

Si se establece un indicador de resultado como el tiempo en que se tarda en llegar a un
destino, el indicador de desempefio puede ser la velocidad a la cual conduce, si se

controla la velocidad es probable que se logre el resultado.

Al igual que los pasos anteriores, en este paso encontrara algunas actividades que lo
apoyaran en la realizacion de éste, si desea agregar otras o por el contrario eliminar,
puede hacerlo; también puede encontrar un banco de indicadores que podra usar Si
estima conveniente o que pueden servirle de ayuda y base para la formulacion de los

Suyos.

En las actividades que se le sugieren y como se ha venido realizando el proceso, se
plantean reuniones de trabajo para seleccionar los indicadores, en estas, sera muy comun
escuchar esta afirmacion de algunos de los asistentes: “Este objetivo no se podra medir”y
por ello debe tener bien claro lo siguiente: “ Un objetivo describe un estado en el futuro al
que se pretende llegar, lo que significa que la consecucion de un objetivo siempre
conlleva una modificacion del estado actual y esta modificacion debe expresarse de algun

modo
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Quinto Paso

Al tener seleccionados los indicadores que realizan el seguimiento a los objetivos
estratégicos, es necesario formalizarlos. En este paso, se realizard para cada uno de los

indicadores su hoja de vida.

Una hoja de vida para un indicador ademas de contener informacién referente a su
nombre y descripcién, recoge aspectos como el valor de la meta y el valor minimo en los
que puede estar el indicador, las unidades de medicion, la frecuencia con la que se va a
medir y la persona encargada del seguimiento al indicador y de ser la responsable de

brindar los comentarios a cerca de su avance.

Al fijar el valor de la meta para el indicador que mide el objetivo, se esta describiendo por
completo el objetivo, es importante que estos valores sean exigentes y ambiciosos pero

de igual manera creibles en su consecucion.

Los valores de los objetivos se fijan cada afio, normalmente el BSC fija la planeacion
estratégica entre tres y cinco afos, por lo que se trata de volver a fijar los objetivos

después de un afio.

Si desea entregar un informe de los indicadores seleccionados puede hacerlo en la
seccion de Reportes a la que puede ingresar desde la pagina principal del Asistente, y

generar desde alli el reporte Matriz de Indicadores.

Sexto Paso

DETERMINAR ACCIONES ESTRATEGICAS

Solo el trabajo de todos los empleados en la empresa conduce a la ejecucion de los
objetivos fijados. Por supuesto una gran parte de este trabajo es el resultado de las tareas
especificas de cada uno de ellos. Pero, normalmente, las actividades resultantes del
trabajo diario no son suficientes para alcanzar los objetivos estratégicos fijados. Por eso,
es necesaria que la ejecucion de cada uno de los objetivos estratégicos sea acompafnada

por medidas que no procedan del cumplimiento del trabajo dia a dia.
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Este tipo de medidas, que estan en relacion directa con los objetivos del BALANCED

SCORECARD es lo que se denomina “Acciones Estratégicas.”

La finalidad de este paso es la determinacién de las acciones estratégicas que seran de

ayuda para la ejecucion de los objetivos estratégicos definidos.

Estas acciones se asighan directamente a sus objetivos estratégicos correspondientes y
se evita asi el estancamiento de algunos objetivos o incluso de todo el BSC en su
conjunto. Ademas, las acciones estratégicas concretan y activan la operatividad de los
objetivos, cumpliendo asi la reivindicacién del BSC de “Trasladar la estrategia en

accion”

Las acciones estratégicas explicitas para los objetivos financieros son mas bien la
excepcion, puesto que la consecucion de estos es el resultado de un gran ndmero de
actividades de naturaleza estratégica y operativa. Al fin y al cabo, las acciones
estratégicas de las perspectivas clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento
sirven en su conjunto para la obtencion de los objetivos financieros, sin embargo, si se
tienen acciones estratégicas que se puedan asignar directamente a un objetivo financiero,
por ejemplo para el objetivo: “Mejorar la estructura de costes del capital”, la accion
estratégica “Realizar la ejecucion de una deuda” o “Inyectar capital propio”, se registran

en la perspectiva financiera en el objetivo correspondiente.

Existen acciones que no sélo soportan la ejecucion de un objetivo sino de varios, por lo

gue se recomienda asignarla al objetivo del nivel mas inferior.

Las siguientes preguntas son claves en el proceso de determinacién de las acciones
estratégicas:

¢, Qué deberiamos hacer para alcanzar el objetivo?

¢ Realmente si vamos a hacer esta accion estratégica?

¢, QUué recursos se requieren?

¢ Se disponen de esos recursos?

234



Puesto que es muy necesario realizar una evaluacién de los gastos y esto requiere una
planificacion cuidadosa y por supuesto tiempo, la consecuencia seria un retraso en la
creacion del BSC, por ello una préactica que ha tenido buenos Resultados es realizar una
evaluacion grosso modo, pues, normalmente los directivos que participan en el proceso
de creacién del BSC conocen su negocio tan bien que saben de decir de antemano

cuanto va a costar determinada accion estratégica.

El mayor peligro que existe durante la ejecucién de las acciones estratégicas es la
dispersién. Si se afrontan demasiadas medidas a la vez, se produce una explotaciéon
excesiva de los recursos que para ello se requieren. El resultado sera que todo quedara a
“medias tintas”, con la consecuente frustracion por parte de los participantes. Este peligro

s6lo se puede prevenir realizando una PRIORIZACION.

Para realizar esta priorizacion se puede hacer uso de los tipos o niveles de urgencia que

se describen a continuacion:

Tipos o Niveles de Urgencia:

1. Debe llevarse a cabo de inmediato y ampliamente (lo haremos del todo y con
todos los medios a nuestra disposicion)

2. Debe llevarse a cabo de inmediato, pero con limitaciones en los recursos (lo
haremos pero con medios limitados)

3. Debe llevarse a cabo mas tarde (lo haremos, en cuanto dispongamos de
recursos)
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3. PLANTILLAS DE ACTIVIDADES

Para Estudiantes de Gerencia

PRIMER PASO: Establecer o confirmar la misién y la visién de la empresa

1. GESTIONAR SOLICITUD DE REUNION
Realice una solicitud ya sea formalmente por medio de una carta o verbalmente al

director o gerente de la organizacion, pidiéndole un espacio para realizar una reunién

con los directivos de la misma y cuyo objetivo es presentarles el objetivo de su trabajo.

Al finalizar esta actividad, haga una descripcién de lo realizado en la seccion

Comentarios y actualice su estado a Terminada.

El tiempo se estimo teniendo en cuenta la espera que pueda darse en la respuesta de

los directivos.

Puede establecer el tiempo que considere necesario para la realizacion de esta
actividad en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo estimado: 7 dias.

2. PREPARAR PRESENTACION A DIRECTIVOS
Para preparar la presentacion a los directivos de la empresa, puede apoyarse en el

archivo de presentacion de Power Point EL BALANCED SCORECARD que se
encuentra en la seccion Documentos de Interés, este contiene una descripcion de la
metodologia y resalta sus ventajas y beneficios; descargue el archivo a su computador

y personalice la presentacion.

Al finalizar esta actividad, haga una descripcién de lo realizado en la seccion

Comentarios Yy actualice su estado a Terminada.

Si usted considera que es necesario ampliar o reducir este tiempo, puede hacerlo en
las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias.
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3. PRESENTACION DEL PROYECTO A DIRECTIVOS
Con esta actividad se busca dar a conocer el objetivo del proyecto y encontrar el

apoyo de los directivos para su realizacion.

Durante la reunion, manifieste la necesidad de conocer la empresa, buscando que
esta actividad la realice acompafado(a) de uno de los directivos o le sea asignada una
persona que tenga un amplio conocimiento en la organizacion y lo(a) oriente

adecuadamente.

Al cumplir esta actividad, por favor realice en la seccion Comentarios, una descripcion

de lo realizado, y actualice el estado de la actividad a Terminada.

Si usted considera que es necesario ampliar el tiempo sugerido para la realizacion de
esta actividad, puede hacerlo en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo Estimado: 1 dia

4. CONOCER LA EMPRESA
En esta actividad y luego de haber tramitado el permiso para realizar este trabajo en la

empresa, establezca actividades para conocer la organizacion, determinar cual es el

sector en el que se desarrolla, su papel, los procesos que realiza.

Es aconsejable que realice un paseo por la empresa en compafiia de uno de sus
directivos (si es posible) y reciba una descripcién del entorno en que se movera.

Conozca los procesos que se realizan en la organizacion.
Entreviste a los empleados a cerca de su trabajo, indague sobre sus opiniones a cerca
del mismo, determine cudles son los puntos fuertes de la empresa y cuéles son sus

puntos débiles.

Hable con los directivos de la empresa, determine cuéales son los objetivos que tiene la

organizacion, cudl es la mision y la visién que tiene la entidad.
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Se recomienda que usted este realizando la documentacion de la actividad a la par
con las visitas a la empresa; este informe haré parte del reporte final que entregara al
profesor.

El reporte final lo podra generar en el Asistente finalizados los pasos de disefio del

Balanced Scorecard.

Diligencie una breve descripcion de la actividad realizada en la seccion Comentarios y

actualice el estado de la actividad a Terminada.

Si usted considera que es necesario ampliar el tiempo sugerido para la realizacion de

esta actividad, puede hacerlo en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo estimado: 15 dias

5. REALIZAR ENTREVISTAS A LOS EMPLEADOS
Luego de estudiar la empresa y distinguir las personas que hacen parte de ella: los

empleados, realice una pequefia entrevista a cerca del significado de la misién y la
vision de la empresa para ellos, llévelos a que analicen estos dos conceptos, si por
ejemplo la vision contiene palabras como ser una empresa exitosa, preguntarles que
significa el éxito de la organizacidon segln su parecer, desglose cada una de las

palabras de estas dos definiciones y escuche sus respuestas.

Se recomienda que tome anotaciones de las respuestas obtenidas, estas seran una

contribucién para la reunién que deberé realizar con los directivos.

Al terminar esta actividad, realice una descripcién de lo realizado en la seccion
Comentarios y actualice el estado a Terminada.

Tiempo estimado: 3 dias

6. PREPARAR PRESENTACION Y LEER DOCUMENTACION
Prepare le presentacion que hard a los directivos de la compafia, buscando

establecer o confirmar la mision y la vision de la empresa, para esto puede valerse del
archivo DISENANDO EL BALANCED SCORECARD PASO N° 1 que se encuentra en
la seccion Documentos de Interés, descargue el archivo a su computador y

personalice su presentacion.
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En esta seccion, también podra encontrar articulos a cerca de este primer paso que le
ayudaran a tener claros los conceptos de misidén y vision, si usted desea compartir

estos articulos en la reunién, puede descargarlos.

Finalizada esta actividad, realice una descripcion de lo realizado en la seccién

Comentarios y actualice su estado a Terminada.

Si usted considera que es necesario ampliar o reducir el tiempo estimado para realizar
esta actividad, puede hacerlo en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias.

7. REUNION MISION Y VISION DE LA EMPRESA
El objetivo de esta reunién es establecer o confirmar la misién y la visién de la

empresa.

Para darle inicio a esta actividad, dé una pequefa introduccion de la importancia
de tener clara la visién de la empresa, de saber que es lo que realmente se quiere
lograr, cual es la meta de la organizacién, y como una buena definicién de la
misma es la base para alcanzarla, resalte de igual manera que la misién de la

empresa es la razon que justifica la existencia de la organizacion.

Luego de la introduccion, usted puede pedirle a cada uno de los directivos que
hacen parte de la reunion, que realicen una descripcion de lo que entienden de la

visién y de la mision de la empresa; formule las siguientes preguntas:

Nuestra vision nos da la confianza que necesitamos?

Nuestra vision nos propone el reto que necesitamos?

Sentimos que la vision tiene sentido y que es “nuestra’?

Nuestra misién expresa el servicio que presta la organizacién?

Nuestra misién fomenta valores positivos en los miembros de la organizacion?

Comente a los directivos los Comentarios destacables obtenidos en las entrevistas

realizadas a los empleados.

Con esta actividad se busca que los directivos tengan claro el significado de la
vision y la misién de la empresa y conozcan lo que sus empleados piensan a cerca
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de ello, si hay diferencias drasticas en sus opiniones se debe realizar una nueva
formulacion de estos aspectos tan importantes de la organizacion y comunicar su

decision a toda la empresa, esto es responsabilidad de los directivos.

En el formulario para el diligenciamiento de la misién y la vision, usted podra
encontrar una ayuda con recomendaciones para realizar este proceso

correctamente.

Al finalizar esta actividad realice una descripcion de lo realizado, en la Seccion

Comentarios, y actualice el estado de la actividad a Terminada.

Habiendo confirmado o establecido la mision y la vision de la empresa, puede

diligenciar el formulario correspondiente a este paso.

Si considera que es necesario ampliar el tiempo sugerido para llevar a cabo esta
actividad teniendo en cuenta que la reunion puede extenderse y sea necesario

programar otra, puede hacerlo en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo Estimado: 2 dias.

TOTAL DIAS ESTIMADOS PRIMER PASO: 32 dias.

SEGUNDO PASO: Establecer perspectivas

1. PREPARAR PRESENTACION A LOS DIRECTIVOS DE LA ORGANIZACION
El fin de esta actividad, es preparar la reunion con los directivos en la que se estableceran

las perspectivas bajo las cuales se estudiara la empresa.

Puede apoyarse en el archivo DISENANDO EL BALANCED SCORECARD PASO N° 2

que se encuentra en la seccidn Documentos de Interés. Por favor descarguelo vy

personalice su presentacion.

No olvide realizar la gestién para solicitar la reunién con los directivos.
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Terminada esta actividad, diligencie una descripcion de lo realizado, en la seccion
Comentarios y actualice el estado a terminada. Recuerde que la documentacion que este

haciendo de sus actividades hara parte del reporte final que presentara al profesor.

Si considera que necesita mas tiempo para realizar esta actividad, considerando que
pueden pasar varios dias para programar la reunion, puede modificarlo en la opcion de
Fecha.

Tiempo estimado: 2 dias.

2. REUNION PARA ESTABLECER PERSPECTIVAS
En esta actividad con los directivos, se busca ofrecerles un modelo de pensamiento

que asegure que se tengan en cuenta todos los aspectos importantes de la empresa.

En esta reunién es fundamental que los directivos conciban la importancia que tiene

ver la organizacion desde las 4 perspectivas.

Finalizada esta actividad, puede establecer las perspectivas de trabajo haciendo clic

en la opcién guardar de la siguiente pagina del Asistente.

Realice una descripcion de lo realizado en esta actividad en la seccion Comentarios y

actualice el estado a Terminada,

Si considera que debe ampliar el tiempo estimado para esta actividad puede hacerlo
en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo estimado: 1 dia.

TOTAL DIAS ESTIMADOS SEGUNDO PASO: 3 dias.

TERCER PASO: Formular Objetivos Estratégicos

1. BUSQUEDA DE INFORMACION ESTRATEGICA
Esta actividad es esencial para la formulacion de los objetivos estratégicos; es

informacidn estratégica lo que se necesita buscar y recoger.
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Esta informacion debe ser suministrada por los jefes de departamento o por las
personas que cumplen esa funcion en la empresa; por ello, es necesario, que haga la
solicitud con el director o gerente de la empresa para conseguirla, ya que es basica

para establecer los objetivos.

La informacién que se solicita es referente a cada las siguientes perspectivas:
Financiera: como van los ingresos en la empresa, cuanto valor ha generado la
organizacion, el presupuesto; del Cliente: como esta nuestro servicio desde el punto

de vista de ellos, los estudios que se hallan realizado a cerca del mercado.

Tenga en cuenta la descripcion de este paso, al solicitar la informacion anterior.

Durante esta actividad, realice también la solicitud para efectuar la reuniéon con

personal directivo y funcionarios encargados del manejo de la informacion solicitada.

Finalizada esta actividad recuerde actualizar el estado a Terminada y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

El tiempo requerido para esta actividad, se estimd, considerando los dias que se
necesiten para la recoleccion de la informacion.

Tiempo Estimado. 12 dias

2. PREPARAR REUNION
El objetivo de esta actividad, es preparar la presentacion que realizara ante directivos,

jefes de departamentos y demdas personas convocadas para la reunidn, para

establecer los objetivos estratégicos de la organizacion.

La presentacion DISENANDO EL BALANCED SCORECARD PASO N° 3, puede

servirle de base para la reunién; descargue el archivo y personalice su presentacion.

Los archivos que puede encontrar en la Seccién Documentos de Interés le brindaran
varias ideas a cerca de lo que debe realizar y también le serviran como ejemplos para

citar en la reunion; si usted desea compartir estos archivos, puede descargarlos.
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Durante esta actividad, confirme la reunion que se realizara.

Finalizada esta actividad recuerde actualizar el estado a Terminada y hacer una
descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

Tiempo estimado: 2 dias.

3. REUNION PARA ESTABLECER LOS OBJETIVOS
Valiéndose de la presentacion que preparo, dirija la reunion otorgando la importancia

necesaria a la necesidad de definir adecuadamente los objetivos estratégicos.

Teniendo la informacion solicitada, es necesario realizar un andlisis de la misma en el
que participen todos los convocados a la reunion y de esta manera derivar los
objetivos estratégicos que guiaran la organizacion, recuerde tener en cuenta las

recomendaciones dadas en la descripcion de este paso.

Puede realizar esta actividad con ayuda del asistente y de esta manera contar con un
banco de objetivos que le servirdn de base para establecer los de la compafiia y
sugerencias que se deben tener en cuenta al redactarlos (Ingrese al asistente cuando

este en la reunion y sitlese en el formulario para el ingreso de los objetivos)

En este proceso, recuerde que la definicion del objetivo (Campo marcado en el
formulario como descripcién) debe estar sujeta a un andlisis critico y a una
argumentacion a cerca del significado del objetivo, qué es lo que realmente se

persigue.

Finalizada esta actividad, recuerde actualizar el estado a Terminada, y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

Es esencial al terminar la reunién que convoque a los directivos de la organizacién a
que se realice una nueva reunion con la asistencia de todos los empleados para
contarles el proceso que se va adelantando en la empresa, la necesidad de la
participacién de todos ellos con su trabajo, su empefio e invitarlos a que contribuyan

con sus ideas hacia la consecucion de los objetivos. Con esta reunién se busca
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ademas de empezar a involucrar a toda la empresa en este nuevo proceso, escuchar

y encontrar buenas ideas para contribuir a la consecucion de los objetivos.

El tiempo sugerido para esta actividad se estimd, considerando que la reunién se
extienda y se programan otras.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 3 dias

TOTAL DIAS ESTIMADOS TERCER PASO: 17 dias.

CUARTO PASO: Establecer Indicadores

1. PREPARAR REUNION ESTABLECER DE INDICADORES.

Mediante esta actividad, se busca que programe el tiempo necesario para que prepare
la reunién en la que se realizard la seleccidon de indicadores; en la seccién de
Documentos de Interés puede encontrar los casos de experiencias vividas por otras
empresas, los cuales le pueden aportar nuevas ideas y recomendaciones para que
este paso lo realice adecuadamente; de igual forma puede encontrar la presentacion
DISENANDO EL BALANCED SCORECARD PASO N° 4, la cual puede descargar y
personalizar para su reunién.

Puede mostrar un avance tanto a los directivos de la empresa como a su profesor del
trabajo que ha realizado, generando los informes en la seccidn Reportes, opcién que
se encuentra en la Pagina Principal del Asistente.

Realice la gestion correspondiente para efectuar la reunion, invitando a los directivos y
jefes de departamento que han asistido a las reuniones anteriores.

Una vez terminada esta actividad, recuerde actualizar su estado a Terminada y haga
una descripcion de lo realizado en la secciébn Comentarios.

Si considera necesario ampliar el tiempo estimado, puede hacerlo en las opciones de
fecha de la opcion Modificar.
Tiempo estimado: 2 dias

2. REUNION PARA ESTABLECER INDICADORES.

Con la presentacion preparada en la actividad anterior, dirija la reunion para la
consecucion del objetivo de este paso; como pudo observar al preparar la
presentacion, esta contiene bastante informacién y orientacién que se le brindara a los
participantes de la reunion.
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Siguiendo la ruta metodologica para establecer indicadores que se explica en la
descripcion de este paso y que se encuentra también en la presentacion, puede ir
realizando esta actividad para cada uno de los objetivos estratégicos de las
perspectivas y haciendo uso del banco de indicadores al que puede acceder desde el
formulario de diligenciamiento para este paso.

Existe una préactica que ha sido adoptada por varias empresas para la derivacion de
los indicadores, que consiste en establecer tareas en grupos de trabajo segun la
informacién que se maneja en cada departamento, por ejemplo, los indicadores
financieros los desarrollan los representantes del departamento contable y los
indicadores de los clientes, del departamento comercial, etc.

Esta misma practica puede realizarse o si lo prefiere puede establecer los indicadores
con la participacion de todos los integrantes, haciendo una evaluacion de las
propuestas que se hagan y una descripcion del indicador, a cerca de la forma en que
debe calcularse.

Recuerde ir diligenciando el formulario correspondiente a este paso durante la reunién
y haga uso del banco de indicadores si lo considera necesario; finalizada la actividad
actualice el estado a Terminada y haga una descripcion de lo realizado en la seccion
Comentarios. El reporte de Actividades también puede generarlo en la seccion
correspondiente (Reportes) y de esta manera ir presentando un avance al profesor.

El tiempo se estimdé contemplando que la reunion se puede extender y por

consiguiente programarse otras.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 4 dias

TOTAL DIAS ESTIMADOS CUARTO PASO: 6 dias.

QUINTO PASO: Formalizar Indicadores

1. SOLICITAR REUNION.
El objetivo de esta actividad es realizar la gestién para efectuar la reunion donde se

formalizaran los indicadores.

Es importante que las personas que hayan participado en la reunién anterior, estén

presentes en la que ahora se esta programando.
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Finaliza esta actividad, recuerde actualizar el estado a Terminada, y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

El tiempo sugerido para realizar esta actividad se estimé considerando la espera que

se pueda dar para la confirmacion de la reunién.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir este tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias

2. REUNION PARA FORMALIZAR LOS INDICADORES
Realice esta actividad valiéndose del Asistente, ubiquese en el formulario para el

diligenciamiento de la hoja de vida de los indicadores y complete la informacion
necesaria. Recuerde que los valores meta que se estan definiendo para los
indicadores corresponden a los valores de los objetivos estratégicos que se quieren

conseguir.

Finaliza esta actividad, recuerde actualizar el estado a Terminada, y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

El tiempo sugerido para realizar esta actividad se estim6 considerando que la reunion

se extienda y sea necesario programar otras.
Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias

TOTAL DIAS ESTIMADOS QUINTO PASO: 4 dias.

SEXTO PASO: Determinar Acciones Estratégicas

1. PREPARAR REUNION PARA ACCIONES ESTRATEGICAS
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Para realizar esta actividad se puede apoyar en el archivo DISENANDO EL BALANCED
SCORECARD PASO N° 6, que contiene una presentacion en Power Point acerca del
proceso de determinar las acciones estratégicas que ayudardn en la ejecucion de los
objetivos.

Puede descargar el archivo a su computador y personalizar la presentacién.

Durante esta actividad puede programar la fecha para la realizacion de la reunién.

Al finalizar esta actividad actualice el estado a Terminada y haga una descripcion de lo

realizado en la seccion Comentarios.

Si considera necesario ampliar el tiempo estimado, puede hacerlo en las opciones de
fecha de la opcion Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias.

2. REUNION PARA DETERMINAR LAS ACCIONES ESTRATEGICAS.
Valiéndose de la presentacion que descarg0, dirija la reunién y tenga en cuenta los

siguientes aspectos:

= Considerando que en la empresa se pueden estar realizando algunos proyectos,
no los mencione al inicio de la reunion, para que los participantes puedan
desarrollar su creatividad y no se sientan guiados por vias estructuradas, escuche
todas las ideas que vayan surgiendo y después de ello si existen proyectos en
marcha que hayan sido olvidados, afiddalos al listado anterior.

= Analizar cada una de las propuestas y priorizar acciones.

En esta reunion podria dividir el grupo, por ejemplo un grupo para cada perspectiva o0 dos

grupos y que se generaran ideas para luego discutirlas.

El andlisis de las propuestas debe conllevar a una priorizacion de las acciones, una vez
se determine que se va a realizar diligencie el formulario correspondiente a este paso; por
ello es conveniente que ingrese al Asistente una vez inicie la reunién,

Finalizada esta actividad actualice el estado a Terminada y haga una descripcion de lo

realizado en la seccion Comentarios.
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El tiempo sugerido para realizar esta actividad se estimo contemplando que la reunion se
puede extender y por consiguiente programarse otras.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo Estimado: 3 dias

3. ENTREGA DEL INFORME DEL TRABAJO A LA EMPRESA
Habiendo finalizado la actividad anterior el proceso de disefio del BSC se ha completado;

para dar por terminado formalmente el proyecto, es necesario que realice una reunion
para entregar su informe de trabajo, para ello puede apoyarse de los reportes que podra
generar en la Seccion Reportes: Mapa Estratégico, Matriz de Indicadores, Hoja de Vida

de Indicadores y Acciones Estratégicas.

Un reporte mas que podra generar es el de Actividades, el cual consigna la descripcion de
todo el proceso que realiz6 y que diligencié en la seccion de Comentarios; este reporte
podréa presentarlo al profesor como informe de su trabajo, y sera una base de experiencia

que podra compartir con sus compafieros.

Después de realizar esta actividad, actualice su estado a Terminada y haga una

descripcion de la misma en la seccion Comentarios.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado para realizar
esta actividad, puede hacerlo en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo Estimado: 2 dias

4. PLANEACION DE DIVULGACION A LA EMPRESA
El proceso del BSC no puede quedarse solamente en su creacion, ahora sigue la

EJECUCION y es necesario entonces Divulgarlo a toda la organizacion.

Oriente al gerente de la organizacion para efectuar una reunion con todos los empleados
para comunicar e iniciar la ejecucion del BSC. Los reportes que puede generar en la
seccion Reportes: Mapa Estratégico, Matriz de Indicadores, Hoja de Vida de Indicadores,
y Reporte de Acciones Estratégicas le seran utiles al director de la empresa en dicha

reunion, es importante generar motivacion en esta reunion, explicar la forma en que se va
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a medir la empresa, dar a conocer todos los indicadores con su descripcion y las metas

propuestas, recuerde: “Lo que se mide se consigue”

Recuérdele a los directivos la necesidad de tener informado a todos sus empleados del
avance que se vaya dando, de planear asambleas para mostrar Resultados y de igual
forma considerar incentivos que contribuyan a la motivacion de la organizacion.

Después de realizar esta actividad, actualice su estado a Terminada y haga una
descripcion de la misma en la seccion Comentarios.

Tiempo Estimado: 1 dia.

TOTAL DIAS ESTIMADOS SEXTO PASO: 8 dias.

TOTAL DIAS ESTIMADOS PROCESO DISENO BSC: 70 dias.
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Para Directivos de la empresa

PRIMER PASO: Establecer o confirmar la misién y la visién de la empresa

1. PREPARAR PRESENTACION A DIRECTIVOS
Puesto que una de los puntos esenciales para la realizacién del Balanced Scorecard

es contar con la participacion de la mayoria de los directivos de la empresa; en esta
actividad usted deberd preparar la presentacibn que le hara a sus compafieros

directivos de la empresa.

Puede apoyarse en la Presentacién: El Balanced Scorecard, archivo de Power Point
que contiene una descripcion de la metodologia, resaltando sus ventajas y beneficios;
este archivo lo encuentra en la seccion Documentos de Interés, por favor descarguelo

a su computador y personalice la presentacion.

Al cumplir esta actividad por favor haga una descripcion de lo realizado en la seccion

Comentarios y actualice su estado (Terminada)

Si usted considera que es necesario ampliar o reducir el tiempo estimado para realizar
esta actividad, puede hacerlo en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias.

2. PRESENTACION DEL PROYECTO A LOS DIRECTIVOS DE LA
ORGANIZACION
Esta actividad constituye la base para la realizacion del Balanced Scorecard; el

objetivo de esta es dar a conocer el proyecto a los otros directivos de la organizacion,
buscando su aprobacién y cooperacidn en la realizacién del mismo. Es necesario

comprometerlos en el proceso y establecer quienes van a participar en el mismo.

Concrete la fecha de la siguiente reunién cuyo objetivo es establecer o confirmar la

vision y la mision de la empresa.
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Al cumplir esta actividad por favor haga un resumen de lo realizado, en la seccion
Comentarios y actualice su estado a Terminada.

Tiempo estimado: 1 dia

3. PREPARAR PRESENTACION Y LEER DOCUMENTACION
Prepare le presentacion que hara a sus compafieros directivos buscando establecer o

confirmar la mision y la vision de la empresa, para esto puede valerse del archivo
DISENANDO EL BALANCED SCORECARD PASO N° 1 que se encuentra en la
seccion Documentos de Interés, descargue el archivo a su computador y personalice

Su presentacion.

En esta seccion, también podra encontrar articulos a cerca de este primer paso que le
ayudaran a tener claros los conceptos de misidén y vision, si usted desea compartir

estos articulos en la reunion, puede descargarlos.

Finalizada esta actividad, realice una descripcion de lo realizado en la seccién

Comentarios y actualice su estado a Terminada.

Si usted considera que es necesario ampliar o reducir el tiempo estimado para realizar
esta actividad, puede hacerlo en las opciones de fecha de la opciéon Modificar.

Tiempo estimado: 3 dias.

4. REUNION PARA ESTABLECER O CONFIRMAR LA MISION Y LA VISION DE
LA EMPRESA
En esta reunién con sus comparieros directivos usted puede pedirle a cada uno de

ellos que realice una descripcién de lo que entiende de la vision que tiene la empresa,

y hacerles las siguientes preguntas:

Nuestra vision nos da la confianza que necesitamos?

Nuestra vision nos propone el reto gue necesitamos?

Sentimos que la vision tiene sentido y que es “nuestra’?

Nuestra mision expresa el servicio que presta la organizacion?

Nuestra mision fomenta valores positivos en los miembros de la organizacion?

Analicen cada palabra esencial de los conceptos, si por ejemplo la visién contiene

palabras como ser una empresa exitosa, preguntarles que significa el éxito de la
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organizacién segun su parecer, desglose cada una de las palabras de estas dos

definiciones y escuche sus respuestas.

Con esta actividad se busca que usted y sus comparieros directivos tengan claro el
significado de la visidn y la misién de la empresa, que para todos, su significado sea el
mismo, si hay diferencias drasticas en sus opiniones se debe realizar una nueva

formulacion de estos aspectos tan importantes de la organizacion.

En el formulario para el diligenciamiento de la misién y la visién, usted podra
encontrar una ayuda con recomendaciones para realizar este proceso de definicion de

la misién y la visién correctamente.

Al cumplir esta actividad haga una descripcion de lo realizado en la seccion

Comentarios y actualice su estado a Terminada.

Este tiempo que se ha sugerido, se estimé teniendo en cuenta que esta reunion
puede extenderse y vea la necesidad de programar otras,

Usted puede cambiar esta estimacién de acuerdo con las necesidades que se
presenten.

Tiempo Estimado: 2 dias.

TOTAL DIAS ESTIMADOS PRIMER PASO: 8 dias.

SEGUNDO PASO: Establecer perspectivas

1. PREPARAR PRESENTACION PARA REUNION
La reunién que debera realizar a sus compafieros directivos de la empresa es acerca

de las perspectivas que se tendran en cuenta para la creacion del Balanced Scorecard.

Como apoyo a esta reunion puede valerse de la Presentacion: DISENANDO EL
BALANCED SCORECARD Paso N° 2. Por favor descarguelo y personalice su
presentacion.

El tiempo estimado para esta actividad es un dia.
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Programe la reunion con sus comparieros.

Si considera que debe ampliar el tiempo estimado para esta actividad puede hacerlo
en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Al culminar esta actividad diligencie una descripcion de lo que realiz6 en ella, en la
seccion Comentarios.

Tiempo Estimado: 2 dias.

2. REUNION PARA ESTABLECER LAS PERSPECTIVAS
Esta actividad busca fijar el marco de trabajo con el que se construira el BSC, dando la

importancia adecuada a las perspectivas que se tendran en cuenta: Financiera, Del

cliente, Procesos Internos, Aprendizaje y Conocimiento.

Terminada esta actividad, diligencie una descripcion de lo realizado en esta, en la

seccion Comentarios.

Ahora puede proceder a establecer las perspectivas de trabajo haciendo clic en la

opcion guardar de la siguiente pagina del Asistente.

Si considera que debe ampliar el tiempo estimado para esta actividad puede hacerlo
en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 1dia.

TOTAL DIAS ESTIMADOS SEGUNDO PASO: 3 dias.

TERCER PASO: Formular Objetivos Estratégicos

1. BUSQUEDA DE INFORMACION ESTRATEGICA
Para derivar los objetivos estratégicos es necesario contar con informacion estratégica.

Solicite a los jefes de los departamentos que manejan la informacion referente a las
siguientes perspectivas: Financiera: como van los ingresos en la empresa, cuanto
valor ha generado la organizacion, el presupuesto; del Cliente: como esta nuestro
servicio desde el punto de vista de ellos, los estudios que se hallan realizado a cerca

del mercado.

Acorde una reunién con estas personas Yy los directivos de la empresa.
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Por medio de esta actividad, se siembran las bases para la formulacion de los

objetivos estratégicos.

Tenga en cuenta la descripcion de este paso, al solicitar la informacion anterior.

Finalizada esta actividad recuerde actualizar el estado a Terminada y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

Si considera que para la busqueda de la informacién se requiere mas tiempo, puede
establecerla en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo Estimado: 8 dias.

2. PREPARACION DE REUNION
El objetivo de esta actividad, es preparar la presentacidbn que realizard ante sus

compafieros directivos y jefes de departamentos para establecer los objetivos

estratégicos de su organizacion.

Recuerde que los archivos que encuentra en la Seccién Documentos de Interés le
brindardn muchas ideas a cerca de lo que debe realizar y le serviran como ejemplos a

citar en la reunion.

La presentacion DISENANDO EL BALANCED SCORECARD: PASO N° 3, puede

servirle de base para su reunion; descargue el archivo y personalice su presentacion.

Finalizada esta actividad recuerde actualizar el estado a Terminada y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias

3. REUNION PARA ESTABLECER LOS OBJETIVOS
Teniendo la informacioén solicitada, es necesario realizar un analisis de la misma en el

que participen todos los convocados a la reunion y de esta manera derivar los
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objetivos estratégicos que guiaran la organizacion, recuerde tener en cuenta las

recomendaciones dadas en la descripcion de este paso.

Puede realizar esta actividad con ayuda del asistente y de esta manera contar con un
banco de objetivos que le servirdn de base para establecer los de su compafia
(Ingrese al asistente cuando este en la reunién y sitiese en el formulario para el

ingreso de los objetivos)

En este proceso, recuerde que la definicion del objetivo (Campo marcado en el
formulario como descripcion) debe estar sujeta a un andlisis critico y a una
argumentaciéon a cerca del significado del objetivo, qué es lo que realmente se

persigue.

Finalizada esta actividad, recuerde actualizar el estado a Terminada, y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

El tiempo sugerido para esta actividad se estimd, considerando que la reunion se
extienda y se programan otras.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo estimado: 3 dias

4. COMUNICACION CON SUS EMPLEADOS
Habiendo cumplido los anteriores pasos, es importante comunicar a la organizacion el

proceso que se esta llevando a cabo, dando a conocer las actividades que se han
realizado y sembrando motivacion en sus empleados y de la misma forma invitAndolos
a que contribuyan con sus ideas a la consecucion de los objetivos. Con esta actividad
se busca ademas de empezar a involucrar a toda la empresa en este nuevo proceso,
escuchar y encontrar buenas ideas y mejores practicas para contribuir la consecucion

de los objetivos.

Finaliza esta actividad, recuerde actualizar el estado a Terminada, y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.
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Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo Estimado. 1 dia.

TOTAL DIAS ESTIMADOS TERCER PASO: 14 dias.

CUARTO PASO: Establecer Indicadores

1. PREPARAR REUNION ESTABLECER DE INDICADORES.

En esta actividad, al igual que las realizadas en los anteriores pasos, se busca
programar un tiempo para que prepare la reunién en la que se realizara la seleccion
de indicadores; puede encontrar en la seccibn Documentos de Interés archivos sobre
experiencias de empresas que le orientaran y podran servir de ejemplos a citar en la
reunion, igualmente encontrard un archivo de presentacion en Power Point
DISENANDO EL BALANCED SCORECARD PASO N° 4 que puede descargar y
personalizar.

En el asistente, puede encontrar una seccion de reportes que puede generar para

mostrar avances de lo que se lleva del proceso.

Realice la gestion correspondiente para efectuar la reunién, invite a los directivos y

jefes de departamento que han asistido a las reuniones anteriores.

Recuerde actualizar el estado de la actividad a Terminada una vez haya finalizado y

hacer una descripcidn de lo realizado en la seccién Comentarios.

Si considera necesario ampliar el tiempo estimado, puede hacerlo en las opciones de
fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias

2. REUNION ESTABLECER DE INDICADORES.
Valiéndose de la presentacion preparada, dirija la reunién haciendo la descripcion del

objetivo de este paso; como pudo observar al preparar la presentacién, esta contiene

bastante informacion y orientacion que se le brindara a los participantes de la reunion.
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Siguiendo la ruta metodologica que se explica en la descripcion de este paso y que se
encuentra también en el archivo Construyendo el Balanced Scorecard Paso N° 4, se
puede ir realizando esta actividad para cada uno de los objetivos estratégicos de las
perspectivas y haciendo uso del banco de indicadores al que puede acceder desde el

formulario de diligenciamiento para este paso.

En varias empresas para la derivacién de los indicadores se establecen tareas en
grupos de trabajo segun la informacién que se maneja en cada departamento, por
ejemplo, los indicadores financieros los desarrollan los representantes del
departamento contable y los indicadores de los clientes, del departamento comercial,

etc.

La practica que se menciona a cerca de los grupos de trabajo puede realizarse en el
mismo recinto de la reunién haciendo una variante de esta, 6 al establecer los
indicadores con la participacion de todos. Es necesario que se evallue las
propuestas de indicadores que se hagan y se realice una descripcion del mismo,

acercade laformaen que debe calcularse.

Recuerde ir diligenciando el formulario correspondiente a este paso durante la reunién
y haga uso del banco de indicadores si lo considera necesario; finalizada la actividad
actualice el estado a Terminada y haga una descripcidon de lo realizado en la seccion

Comentarios.

El tiempo para realizar esta actividad se estimd, contemplando que la reunién se
puede extender y por consiguiente programarse otras.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir este tiempo, puede hacerlo en
las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 4 dias

TOTAL DIAS ESTIMADOS CUARTO PASO: 6 dias.

QUINTO PASO: Formalizar Indicadores
1. SOLICITAR REUNION.
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El objetivo de esta actividad es realizar la gestién para efectuar la reunion donde se

formalizaran los indicadores.

Es importante que las personas que hayan participado en la reunién anterior, estén

presentes en la que ahora se esta programando.

Finaliza esta actividad, recuerde actualizar el estado a Terminada, y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

El tiempo sugerido para realizar esta actividad se estimé considerando la espera que

se pueda dar para la confirmacion de la reunién.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir este tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias

2. REUNION PARA FORMALIZAR LOS INDICADORES
Realice esta actividad valiéndose del Asistente, ubiquese en el formulario para el

diligenciamiento de la hoja de vida de los indicadores y complete la informacion
necesaria. Recuerde que los valores meta que se estan definiendo para los
indicadores corresponden a los valores de los objetivos estratégicos que se quieren

conseguir.

Finaliza esta actividad, recuerde actualizar el estado a Terminada, y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

El tiempo sugerido para realizar esta actividad se estimo considerando que la reunion

se extienda y sea necesario programar otras.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias

TOTAL DIAS ESTIMADOS QUINTO PASO: 4 dias.
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SEXTO PASO: Determinar Acciones Estratégicas

1. PREPARAR REUNION PARA ACCIONES ESTRATEGICAS 3
Para realizar esta actividad se puede apoyar en el archivo “DISENANDO EL

BALANCED SCORECARD PASO 6", que contiene una presentacion en Power Point
acerca del proceso de determinar las acciones estratégicas que ayudaran en la
ejecucion de los objetivos.

Puede descargar el archivo a su computador y personalizar la presentacion.

Durante esta actividad puede programar la fecha para la realizacion de la reunion.

Al finalizar esta actividad actualice el estado a Terminada y haga una descripcién de lo
realizado en la seccion Comentarios.

Si considera necesario ampliar el tiempo estimado, puede hacerlo en las opciones de
fecha de la opcion Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias.

2. REUNION PARA DETERMINAR LAS ACCIONES ESTRATEGICAS.
Valiéndose de la presentacion que descargd, dirija la reunién y tenga en cuenta los

siguientes aspectos:

= Considerando que en la empresa se pueden estar realizando algunos
proyectos, no los mencione al inicio de la reunion, para que los participantes
puedan desarrollar su creatividad y no se sientan guiados por vias
estructuradas, escuche todas las ideas que vayan surgiendo y después de ello
si existen proyectos en marcha que hayan sido olvidados, afiddalos al listado
anterior.

= Analizar cada una de las propuestas y priorizar acciones.

En esta reunién podria dividir el grupo, por ejemplo un grupo para cada perspectiva o

dos grupos y que se generaran ideas para luego discutirlas.

El andlisis de las propuestas debe conllevar a una priorizacion de las acciones, una
vez se determine que se va a realizar diligencie el formulario correspondiente a este

paso; por ello es conveniente que ingrese al Asistente una vez inicie la reunion,

259



Finalizada esta actividad actualice el estado a Terminada y haga una descripcion de lo

realizado en la seccion Comentarios.

El tiempo se estimé sugerido para esta actividad se estimd, contemplando que la
reunion se puede extender y por consiguiente programarse otras.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo Estimado: 3 dias.

3. DIVULGACION A LA EMPRESA
Con la realizacién de este paso, se finaliza la creacion del Balanced Scorecard, pero

esto no se debe quedar aqui, ahora sigue la EJECUCION y es necesario entonces

Divulgarlo a toda la organizacion.

En la seccion Reportes podra generar los productos finales de la creacion del BSC:

Mapa Estratégico, Matriz de Indicadores, Hoja de Vida de Indicadores y Reporte de
Acciones estratégicas, los cuales le seran Gtiles para comunicarse con los empleados
en la reunién de divulgacion. Es importante generar motivacion en esta reunion,
explicar la forma en que se va a medir la empresa, dar a conocer todos los indicadores

con su descripcion y las metas propuestas, recuerde: “Lo que se mide se consigue”.

Recuerde la necesidad de tener informado a todos sus empleados del avance que se
vaya dando, de planear asambleas para mostrar Resultados y de igual forma

considerar incentivos que contribuyan a la motivacion de la organizacion.

Un reporte mas que podra generar es el de Actividades, el cual consigna la
descripcion de todo el proceso que realiz6 y que diligencio en la seccién de

Comentarios.

Finalizada esta actividad, actualice su estado a Terminada y haga una descripcion de

lo realizado en la seccion Comentarios.

iAHORA ES EL MOMENTO DE ACTUAR!
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Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo Estimado: 2 dias

TOTAL DIAS ESTIMADOS SEXTO PASO: 7 dias.

TOTAL DIAS ESTIMADOS PROCESO DISENO BSC: 42 dias.
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Para Empleados de la empresa que no son Directivos

PRIMER PASO: Establecer o confirmar la misién y la visién de la empresa

1. REALIZAR SOLICITUD A LOS DIRECTIVOS PARA REUNION
Si usted ha visto la necesidad en su empresa, de desarrollar el Cuadro de Mando

Integral, es necesario que cuente con la aprobacion y participacion de los directivos
para poder llevarlo a cabo.

En esta primera actividad usted puede solicitar a los directivos un espacio para
efectuar la reunion, puede hacer esta solicitud formalmente de manera escrita y
dirigida al director de la empresa o en forma personal, manifestando que el fin de la

reunion que solicita es presentar un proyecto para la empresa.

El tiempo sugerido, se estimd teniendo en cuenta la espera que pueda darse en la
respuesta de los directivos, pero, si considera que necesita ampliarlo o por el contrario

disminuirlo, puede hacerlo en las funciones de fecha.

Al cumplir esta actividad por favor diligencie una descripcion de lo realizado en la
seccion Comentarios y actualice su estado a Terminada.

Tiempo Estimado: 7 dias.

2. PREPARAR PRESENTACION A DIRECTIVOS
Para preparar la presentacion a los directivos de la empresa a la que pertenece,

puede apoyarse en el archivo de presentacion de Power Point El Balanced Scorecard
gque se encuentra en la seccion Documentos de Interés, este contiene una descripcion
de la metodologia y resalta sus ventajas y beneficios; descargue el archivo a su

computador y personalice su presentacion.

Al cumplir esta actividad por favor realice una descripcién de lo realizado en la seccion

Comentarios y actualice su estado a Terminada.

Si usted considera que es necesario ampliar o reducir el tiempo sugerido para esta
actividad, puede hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias.
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3. PRESENTACION DEL PROYECTO A DIRECTIVOS
El objetivo de esta actividad es dar a conocer el proyecto que se desea hacer y

encontrar el apoyo para su realizacion.

En este paso puede concretar el dia y la hora para la siguiente reunién y describirles
el objetivo de la misma que es establecer o confirmar la mision y la vision de la

empresa.

Al cumplir esta actividad por favor realice una descripcion de lo realizado en la seccion

Comentarios y actualice su estado a Terminada.

Si considera necesario ampliar el tiempo sugerido para realizar esta actividad, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo Estimado: 1 dia.

4. PREPARAR PRESENTACION Y LEER DOCUMENTACION
Prepare le presentacion que hard a los directivos de su compafiia, buscando

establecer o confirmar la mision y la vision de la empresa, para esto puede valerse del
archivo DISENANDO EL BALANCED SCORECARD PASO N° 1 que se encuentra en
la seccion Documentos de Interés, descargue el archivo a su computador y

personalice su presentacion.

En esta seccion, también podra encontrar articulos a cerca de este primer paso que le
ayudaran a tener claros los conceptos de misién y vision, si usted desea compartir

estos articulos en la reunion, puede descargarlos.

Finalizada esta actividad, realice una descripcion de lo realizado en la seccion

Comentarios y actualice su estado a Terminada.
Si usted considera que es necesario ampliar o reducir el tiempo estimado para realizar

esta actividad, puede hacerlo en las opciones de fecha

Tiempo estimado: 3 dias.
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5. REUNION PARA ESTABLECER O CONFIRMAR LA MISION Y LA VISION DE
LA EMPRESA
En esta actividad es necesario que realice una pequefia descripcion del significado de

la vision y misién de la empresa para usted, y de las palabras que componen la

definicion de estos dos aspectos.

Para darle inicio a esta actividad, dé una pequefia introduccién de la importancia de
tener clara la vision de la empresa, de saber que es lo que realmente se quiere lograr,
cual es la meta de la organizacién, y como una buena definicion de la misma es la
base para alcanzarla, resalte de igual manera que la mision de la empresa es la razon

gue justifica la existencia de la organizacion.

Luego de la introduccion, usted puede pedirle a cada uno de los directivos que hacen
parte de la reunion, que realicen una descripcion de lo que entienden de la visién y de

la mision de la empresa; formule las siguientes preguntas:

Nuestra vision nos da la confianza que necesitamos?

Nuestra vision nos propone el reto que necesitamos?

Sentimos que la vision tiene sentido y que es “nuestra”?

Nuestra misién expresa el servicio que presta la organizacién?

Nuestra misién fomenta valores positivos en los miembros de la organizacion?

Llévelos a que analicen estos dos conceptos, si por ejemplo la vision contiene
palabras como ser una empresa exitosa, preguntarles que significa el éxito de la
organizacién segun su parecer, desglose cada una de las palabras de estas dos

definiciones y escuche sus respuestas.

Con esta actividad se busca que los directivos tengan claro el significado de la vision
y la misién de la empresa, que para todos, su significado sea el mismo, si hay
diferencias drasticas en sus opiniones se debe realizar una nueva formulacién de

estos aspectos tan importantes de la organizacion.

En el formulario para el diligenciamiento de la mision y la vision, usted podra

encontrar una ayuda con recomendaciones para realizar este proceso correctamente.
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Al cumplir esta actividad haga una descripcion de lo realizado en la seccion

Comentarios y actualice su estado a Terminada.

El tiempo sugerido para la realizacion de esta actividad se estimoé teniendo en cuenta
que la reunion puede extenderse y sea necesario programar otra; si considera ampliar
o reducir este tiempo, puede hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo Estimado. 2 dias.

TOTAL DIAS ESTIMADOS PRIMER PASO: 15 dias.

SEGUNDO PASO: Establecer perspectivas

1. PREPARAR PRESENTACION PARA REUNION
El objetivo de esta actividad, es que realice la preparacién de la siguiente reunién con

los directivos, en la que se estableceran las perspectivas a tener en cuenta en la

creacion del Balanced Scorecard.

Para esta actividad puede apoyarse en el archivo de Power Point DISENANDO EL
BALANCED SCORECARD Paso N° 2 que se encuentra en la seccién Documentos de
Interés. Por favor descarguelo y personalice su presentacion.

Durante esta actividad, puede ir gestionando la solicitud de reunién con los directivos.

Terminada esta actividad, diligencie una descripcion de lo realizado en esta, en la

seccion Comentarios y actualice su estado a Terminada.

Si considera que debe ampliar el tiempo estimado para esta actividad puede hacerlo
en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias.

2. REUNION PARA ESTABLECER PERSPECTIVAS
En esta actividad con los directivos, se busca ofrecerles un modelo de

pensamiento que asegure que se tengan en cuenta todos los aspectos importantes

de la empresa.
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En esta reunion es fundamental que los directivos conciban la importancia que

tiene ver la organizacion desde las 4 perspectivas.

Finalizada esta actividad, puede establecer las perspectivas de trabajo haciendo

clic en la opcion guardar de la siguiente pagina.

Realice una descripcion de lo realizado en esta actividad en la seccion
Comentarios y actualice su estado a Terminada.

Si considera que debe ampliar el tiempo estimado para esta actividad puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 1 dia.

TOTAL DIAS ESTIMADOS SEGUNDO PASO: 3 dias.

TERCER PASO: Formular Objetivos Estratégicos

1. SOLICITUD PARA RECOGER INFORMACION ESTRATEGICA.
La solicitud para recoger informacion estratégica necesaria para derivar los objetivos

estratégicos, deberd realizarla ante el gerente de la organizacion, para que por medio
de él, usted pueda acceder a ésta o0 las personas que la manejan realicen la

recoleccién de la misma.

La informacién que se solicita es referente a cada las siguientes perspectivas:
Financiera: como van los ingresos en la empresa, cuanto valor ha generado la
organizacion, el presupuesto; del Cliente: como estd nuestro servicio desde el punto

de vista de ellos, los estudios que se hallan realizado a cerca del mercado.

Por medio de esta actividad, se siembran las bases para la formulacion de los

objetivos estratégicos.

Tenga en cuenta la descripcion de este paso, al solicitar la informacion anterior.
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Finalizada esta actividad recuerde actualizar el estado a Terminada y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

El tiempo requerido para esta actividad, se estimd, considerando los dias que se
necesiten para la recoleccién de la informacién.

Tiempo Estimado. 12 dias.

2. PREPARAR REUNION PARA OBJETIVOS ESTRATEGICOS.
El objetivo de esta actividad, es preparar la presentacion que realizara ante directivos

y jefes de departamentos para establecer los objetivos estratégicos de la organizacion.

La presentacion DISENANDO EL BALANCED SCORECARD PASO N° 3, puede

servirle de base para su reunioén; descargue el archivo y personalice su presentacion.

Los archivos que puede encontrar en la Seccién Documentos de Interés le brindaran
varias ideas a cerca de lo que debe realizar y también le serviran como ejemplos para

citar en la reunion.

Durante esta actividad, puede estar realizando la gestién para realizar la reunién con
directivos y con las personas que fueron encargadas de realizar la recoleccién de la

informacion.

Finalizada esta actividad recuerde actualizar el estado a Terminada y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias.

3. REUNION PARA ESTABLECER LOS OBJETIVOS
Valiéndose de la presentacion que realizg, dirija la reunion otorgando la importancia

necesaria a la necesidad de definir adecuadamente los objetivos estratégicos.
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Teniendo la informacién solicitada, es necesario realizar un analisis de la misma en el
que participen todos los convocados a la reunion y de esta manera derivar los
objetivos estratégicos que guiaran la organizacion, recuerde tener en cuenta las

recomendaciones dadas en la descripcion de este paso.

Puede realizar esta actividad con ayuda del asistente y de esta manera contar con un
banco de objetivos que le servirdn de base para establecer los de su compafia
(Ingrese al asistente cuando este en la reunién y sitiese en el formulario para el

ingreso de los objetivos)

En este proceso, recuerde que la definicion del objetivo (Campo marcado en el
formulario como descripcion) debe estar sujeta a un andlisis critico y a una
argumentaciéon a cerca del significado del objetivo, qué es lo que realmente se

persigue.

Finaliza esta actividad, recuerde actualizar el estado a Terminada, y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

Es esencial al terminar la reunién que convoque a los directivos de la organizacion a
gue se realice una nueva reunion con la asistencia de todos los empleados para
contarles el proceso que se va adelantando en la empresa, la necesidad de la
participacién de todos ellos con su trabajo, su empefio e invitarlos a que contribuyan
con sus ideas hacia la consecucion de los objetivos. Con esta reunién se busca
ademas de empezar a involucrar a toda la empresa en este nuevo proceso, escuchar

y encontrar buenas ideas para contribuir a la consecucién de los objetivos.

El tiempo sugerido para esta actividad se estimd, considerando que la reunion se
extienda y se programan otras.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 3 dias

TOTAL DIAS ESTIMADOS TERCER PASO: 17 dias.
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CUARTO PASO: Establecer Indicadores

1. PREPARAR REUNION ESTABLECER DE INDICADORES.

Mediante esta actividad, se busca que programe el tiempo necesario para que prepare
la reunién en la que se realizar4 la seleccion de indicadores; en la seccion de
Documentos de Interés puede encontrar los casos de experiencias vividas por otras
empresas, los cuales le pueden aportar nuevas ideas y recomendaciones para que
este paso lo realice adecuadamente; de igual forma puede encontrar la presentacion
DISENANDO EL BALANCED SCORECARD PASO N° 4, la cual puede descargar y
personalizar para su reunion.

En el asistente, puede encontrar una seccion de reportes que puede generar para
mostrar avances de lo que se lleva del proceso.

Realice la gestion correspondiente para efectuar la reunion, invitando a los directivos y
jefes de departamento que han asistido a las reuniones anteriores.

Una vez terminada esta actividad, recuerde actualizar su estado a Terminada y haga
una descripcién de lo realizado en la seccibn Comentarios.

Si considera necesario ampliar el tiempo estimado, puede hacerlo en las opciones de
fecha de la opcion Modificar.
Tiempo estimado: 2 dias.

2. REUNION ESTABLECER DE INDICADORES.

Con la presentacion preparada en la actividad anterior, dirija la reunion para la
consecucion del objetivo de este paso; como pudo observar al preparar la
presentacion, esta contiene bastante informacién y orientaciéon que se le brindara a los
participantes de la reunién.

Siguiendo la ruta metodolégica que se explica en la descripcion de este paso y que se
encuentra también en la presentacion, puede ir realizando esta actividad para cada
uno de los obijetivos estratégicos de las perspectivas y haciendo uso del banco de
indicadores al que puede acceder desde el formulario de diligenciamiento para este
paso.

Existe una practica que ha sido adoptada por varias empresas para la derivaciéon de
los indicadores, que consiste en establecer tareas en grupos de trabajo segun la
informacién que se maneja en cada departamento, por ejemplo, los indicadores
financieros los desarrollan los representantes del departamento contable y los
indicadores de los clientes, del departamento comercial, etc.

Esta misma practica puede realizarse o si lo prefiere puede establecer los indicadores
con la participaciébn de todos los integrantes, haciendo una evaluacion de las
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propuestas que se hagan y una descripcion del indicador, a cerca de la forma en que
debe calcularse.

Recuerde ir diligenciando el formulario correspondiente a este paso durante la reunién
y haga uso del banco de indicadores si lo considera necesario; finalizada la actividad
actualice el estado a Terminada y haga una descripcidn de lo realizado en la seccién
Comentarios.

El tiempo para realizar esta actividad se estimé contemplando que la reunion se puede
extender y por consiguiente programarse otras.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 4 dias

TOTAL DIAS ESTIMADOS CUARTO PASO: 6 dias.

QUINTO PASO: Formalizar Indicadores

1. SOLICITUD DE REUNION
El objetivo de esta actividad es realizar la gestién para efectuar la reunion donde se

formalizaran los indicadores.

Es importante que las personas que hayan participado en la reunién anterior, estén

presentes en la que ahora se esta programando.

Finalizada esta actividad, recuerde actualizar el estado a Terminada, y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

El tiempo sugerido para esta actividad se estim0, considerando el tiempo de espera

gue se pueda dar para la confirmacion de la reunion.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede

hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias

2. REUNION PARA FORMALIZAR LOS INDICADORES
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Realice esta actividad valiéndose del Asistente, ubiquese en el formulario para el
diligenciamiento de la hoja de vida de los indicadores y complete la informacion
necesaria. Recuerde que los valores meta que se estan definiendo para los
indicadores corresponden a los valores de los objetivos estratégicos que se quieren

conseguir.

Finalizada esta actividad, recuerde actualizar el estado a Terminada, y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

El tiempo sugerido para esta actividad se estimé considerando que la reunién se
extienda y sea necesario programar otras.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias.

TOTAL DIAS ESTIMADOS QUINTO PASO: 4 dias.

SEXTO PASO: Determinar Acciones Estratégicas

1. PREPARAR REUNION PARA ACCIONES ESTRATEGICA~S
Para realizar esta actividad se puede apoyar en el archivo “DISENANDO EL BALANCED

SCORECARD PASO 6", que contiene una presentacion en Power Point acerca del
proceso de determinar las acciones estratégicas que ayudaran en la ejecucion de los
objetivos.

Puede descargar el archivo a su computador y personalizar la presentacion.

Durante esta actividad puede programar la fecha la realizacién de la reunion.

Al finalizar esta actividad actualice el estado a Terminada y haga una descripcion de lo
realizado en la seccion Comentarios.

Si considera necesario ampliar el tiempo estimado, puede hacerlo en las opciones de

fecha de la opcion Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias.
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2. REUNION PARA DETERMINAR LAS ACCIONES ESTRATEGICAS.
Valiéndose de la presentacion que descarg0, dirija la reunién y tenga en cuenta los

siguientes aspectos:

= Considerando que en la empresa se pueden estar realizando algunos proyectos,
no los mencione al inicio de la reunion, para que los participantes puedan
desarrollar su creatividad y no se sientan guiados por vias estructuradas, escuche
todas las ideas que vayan surgiendo y después de ello si existen proyectos en
marcha que hayan sido olvidados, afiddalos al listado anterior.

= Analizar cada una de las propuestas y priorizar acciones.

En esta reunién podria dividir el grupo, por ejemplo un grupo para cada perspectiva o dos

grupos y que se generaran ideas para luego discutirlas.

El analisis de las propuestas debe conllevar a una priorizacion de las acciones, una vez
se determine que se va a realizar diligencie el formulario correspondiente a este paso; por

ello es conveniente que ingrese al Asistente una vez inicie la reunién,

Finalizada esta actividad actualice el estado a Terminada y haga una descripcion de lo
realizado en la seccibn Comentarios.
Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede

hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo Estimado: 3 dias

3. ENTREGA DE RESULTADOS DEL TRABAJO A LA EMPRESA
Habiendo finalizado la actividad anterior el proceso de disefio del BSC se ha completado;

para dar por terminado formalmente el proyecto, es necesario que realice una reunion
para entregar los Resultados, para ello puede apoyarse de los reportes que podra generar
en la Seccion Reportes: Mapa Estratégico, Matriz de Indicadores, Hoja de Vida de

Indicadores y Acciones Estratégicas.

Después de realizar esta actividad, actualice su estado a Terminada y haga una

descripcion de la misma en la seccion Comentarios.

272



Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo Estimado: 2 dias

4. PLANEACION DE LA DIVULGACION A LA EMPRESA
El proceso del BSC no puede quedarse solamente en su creacién, ahora sigue la

EJECUCION y es necesario entonces Divulgarlo a toda la organizacion de la cual hace
parte.
Oriente al gerente de la organizacion para efectuar una reunién con todos los empleados

para comunicar e iniciar la ejecucion y seguimiento del BSC.

Los reportes que puede generar en la seccion Reportes: Mapa Estratégico, Matriz de
Indicadores, Hoja de Vida de Indicadores, y Reporte de Acciones Estratégicas le seran
tiles al director de la empresa en dicha reunién, es importante generar motivaciéon en
esta reunion, explicar la forma en que se va a medir la empresa, dar a conocer todos los
indicadores con su descripcién y las metas propuestas, recuerde: “Lo que se mide se

consigue”.
Recuérdele a los directivos la necesidad de tener informado a todos sus empleados del
avance que se vaya dando, de planear asambleas para mostrar Resultados y de igual

forma considerar incentivos que contribuyan a la motivacion de la organizacion.

Un reporte mas que podra generar es el de Actividades, el cual consigna la descripcion de

todo el proceso que realizo y que diligenci6 en la seccion de Comentarios.

Finalizada esta actividad, actualice su estado a Terminada y haga una descripcion de lo
realizado en la seccién Comentarios.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

iAHORA ES EL MOMENTO DE ACTUAR!

Tiempo Estimado: 2 dias
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TOTAL DIAS ESTIMADOS SEXTO PASO: 9 dias.
TOTAL DIAS ESTIMADOS PROCESO DISENO BSC: 53 dias.

Para quienes no pertenecen ala empresa ni pertenecen ala clase de Gerencia

PRIMER PASO: Establecer o confirmar la misién y la visién de la empresa

1. BUSQUEDA DE LA EMPRESA Y GESTION DE PERMISO PARA LA
REALIZACION DEL PROYECTO EN LA EMPRESA
Si usted desea adquirir experiencia en Balanced Scorecard y no es miembro de una

empresa, el primer paso a realizar es encontrar una entidad en la que tenga

probabilidades de hacerlo y solicitar permiso para ello.

Al cumplir esta actividad por favor describa lo que realizdé en la seccion Comentarios y

actualice su estado a Terminada

El tiempo sugerido para esta actividad se estimo teniendo en cuenta la dificultad que se

pueda presentar al realizarla.

Si la busqueda de la empresa y la gestion del permiso requieren mas tiempo, 6 si por el
contrario considera que puede reducir el tiempo establecido para esta actividad, puede

realizar los cambios en la opcion de fecha.

Tiempo estimado: 8 dias.

2. PREPARAR PRESENTACION A DIRECTIVOS
Para la preparacién de la presentacion del proyecto a los directivos de la empresa, puede

usar el archivo de presentacién de Power Point EL BALANCED SCORECARD que se
encuentra en la seccién Documentos de Interés, que contiene la descripcion de la
metodologia del Balanced Scorecard y resalta sus ventajas y beneficios; descargue el
archivo a su computador y personalice la presentacion.

A la par con esta actividad, usted puede estar gestionando el lugar y la fecha de reunién

donde realizara la presentacion.
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Al finalizar la actividad, diligencie por favor una descripcion de realizado en la seccion

Comentarios y actualice el estado de la actividad a Terminada.

Si considera que es necesario ampliar o por el contrario reducir este tiempo, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias.

3. PRESENTACION DEL PROYECTO A LOS DIRECTIVOS
Con esta actividad se busca dar a conocer el objetivo del proyecto y encontrar el apoyo de

los directivos para su realizacion.

Durante esta reunién, manifieste la necesidad de conocer la empresa, buscando que esta
actividad la realice acompafiado(a) de uno de los directivos o le sea asignada una

persona que tenga un amplio conocimiento en la organizacion y lo oriente adecuadamente.

Al finalizar la actividad, diligencie por favor una descripcion de realizado en la seccién

Comentarios y actualice el estado de la actividad a Terminada.

Si considera que es necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo sugerido para
llevar a cabo esta actividad, puede hacerlo en las opciones de fecha de la opcion
Modificar.

Tiempo Estimado: 1 dia.

4. CONOCER LA EMPRESA
En esta actividad y luego de haber tramitado el permiso para realizar este trabajo en la

empresa, establezca actividades para conocer la organizacion, determinar cual es el
sector en el que se desarrolla, su papel, los procesos que realiza.

Es aconsejable que realice un paseo por la empresa en compafiia de uno de sus
directivos (si es posible) y reciba una descripcion del entorno en que se movera.

Conozca los procesos que se realizan en la organizacion.

Entreviste a los empleados a cerca de su trabajo, indague sobre sus opiniones a cerca
del mismo, determine cuales son los puntos fuertes de la empresa y cuéles son sus
puntos débiles.
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Hable con los directivos de la empresa, determine cuales son los objetivos que tiene la

organizacion, cudl es la mision y la visién que tiene la entidad.

Es aconsejable que tome apuntes de lo que esta aprendiendo, esta informacion es

primordial para el proceso de disefio del Balanced Scorecard.

Haga una descripcién de la actividad realizada en la Seccibn Comentarios y actualice

el estado de la actividad a Terminada.

Si considera que es necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo sugerido
para llevar a cabo esta actividad, puede hacerlo en las opciones de fecha de la opcién
Modificar.

Tiempo estimado: 15 dias

5. REALIZAR ENTREVISTAS A LOS EMPLEADOS
Luego de estudiar la empresa y distinguir las personas que hacen parte de ella: los

empleados, realice una pequefia entrevista a cerca del significado de la misién y la
vision de la empresa para ellos, llévelos a que analicen estos dos conceptos, si por
ejemplo la vision contiene palabras como ser una empresa exitosa, preguntarles que
significa el éxito de la organizacidon segln su parecer, desglose cada una de las

palabras de estas dos definiciones y escuche sus respuestas.

Se recomienda que tome anotaciones de las respuestas obtenidas, estas seran una

contribucién para la reunién que deberé realizar con los directivos.

Realice una descripcion de la actividad realizada, en la Seccion Comentarios, y

actualice el estado de la actividad a Terminada.

Si considera que es necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo sugerido
para llevar a cabo esta actividad, puede hacerlo en las opciones de fecha de la opcién
Modificar.

Tiempo estimado: 3 dias

6. PREPARAR PRESENTACION Y LEER DOCUMENTACION
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Prepare le presentacion que hard a los directivos de su compafia, buscando
establecer o confirmar la mision y la vision de la empresa, para esto puede valerse del
archivo DISENANDO EL BALANCED SCORECARD PASO N° 1 que se encuentra en
la seccion Documentos de Interés, descargue el archivo a su computador y

personalice su presentacion.

En esta seccion, también podra encontrar articulos a cerca de este primer paso que le
ayudaran a tener claros los conceptos de misién y vision, si usted desea compartir

estos articulos en la reunion, puede descargarlos.

Finalizada esta actividad, realice una descripcion de lo realizado en la seccién

Comentarios y actualice su estado a Terminada.

Si usted considera que es necesario ampliar o reducir el tiempo estimado para realizar
esta actividad, puede hacerlo en las opciones de fecha

Tiempo estimado: 3 dias.

7. REUNION PARA ESTABLECER O CONFIRMAR LA MISION Y LA VISION DE
LA EMPRESA
Para darle inicio a esta actividad, dé una pequefia introduccién de la importancia de

tener clara la vision de la empresa, de saber que es lo que realmente se quiere lograr,
cudl es la meta de la organizacion, y cémo una buena definicion de la misma es la
base para alcanzarla, resalte de igual manera que la misién de la empresa es la razén

que justifica la existencia de la organizacion.

Luego de la introduccion, usted puede pedirle a cada uno de los directivos que hacen
parte de la reunion, que realicen una descripcion de lo que entienden de la vision y de

la mision de la empresa; formule las siguientes preguntas:

Nuestra vision nos da la confianza que necesitamos?

Nuestra vision nos propone el reto que necesitamos?

Sentimos que la vision tiene sentido y que es “nuestra’?

Nuestra misién expresa el servicio que presta la organizacién?

Nuestra mision fomenta valores positivos en los miembros de la organizacion?
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Comente a los directivos los Comentarios destacables obtenidos en las entrevistas

realizadas a los empleados.

Con esta actividad se busca que los directivos tengan claro el significado de la vision
y la mision de la empresa y conozcan lo que sus empleados piensan a cerca de ello,
si hay diferencias drasticas en sus opiniones se debe realizar una nueva formulacion
de estos aspectos tan importantes de la organizacién y comunicar su decisién a toda

la empresa, esto es responsabilidad de los directivos.

En el formulario para el diligenciamiento de la misién y la visién, usted podra

encontrar una ayuda con recomendaciones para realizar este proceso correctamente.

Al finalizar esta actividad realice una descripcién de lo realizado, en la Seccion

Comentarios, y actualice el estado de la actividad a Terminada.

Habiendo confirmado o establecido la mision y la vision de la empresa, puede

diligenciar el formulario correspondiente a este paso.

Si considera que es necesario ampliar el tiempo sugerido para llevar a cabo esta
actividad teniendo en cuenta que la reunidon puede extenderse y sea necesario
programar otra, puede hacerlo en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo Estimado: 2 dias.

TOTAL DIAS ESTIMADOS PRIMER PASO: 34 dias.
SEGUNDO PASO: Establecer perspectivas

1. PREPARAR PRESENTACION PARA REUNION
El fin de esta actividad, es que prepare la reunidn con los directivos en la que se

estableceran las perspectivas bajo las cuales se estudiara la empresa.
Puede apoyarse en el archivo DISENANDO EL BALANCED SCORECARD. Paso2

que se encuentra en la seccion Documentos de Interés. Por favor descarguelo y

personalice su presentacion.
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Al finalizar esta actividad no olvide ingresar una descripcion de los Comentarios

obtenidos, en la seccion Comentarios y actualizar el estado a Terminada.

Si considera que debe ampliar el tiempo estimado para esta actividad puede hacerlo
en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias.

2. REUNION PARA ESTABLECER PERSPECTIVAS
En esta actividad con los directivos, se busca ofrecerles un modelo de

pensamiento que asegure que se tengan en cuenta todos los aspectos importantes

de la empresa.

En esta reunion es fundamental que los directivos conciban la importancia que

tiene ver la organizacién desde las 4 perspectivas.

Finalizada esta actividad, puede establecer las perspectivas de trabajo haciendo

clic en la opcion guardar de la siguiente pagina.

Realice una descripcion de lo realizado en esta actividad en la seccion

Comentarios y actualice su estado a Terminada.
Si considera que debe ampliar el tiempo estimado para esta actividad puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcion Modificar.
Tiempo estimado: 1 dia.
TOTAL DIAS ESTIMADOS SEGUNDO PASO: 3 dias.

TERCER PASO: Formular Objetivos Estratégicos

1. BUSQUEDA DE INFORMACION ESTRATEGICA.
Esta actividad es esencial para la formulacion de los objetivos estratégicos; es

informacién estratégica lo que se necesita recoger.
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Esta informacion debe ser suministrada por los jefes de departamento o por las
personas que cumplen esa funcion en la empresa; por ello, es necesario, que haga la
solicitud con el director o gerente de la empresa para conseguirla, ya que es basica

para establecer los objetivos.

La informacién que se solicita es referente a cada las siguientes perspectivas:
Financiera: como van los ingresos en la empresa, cuanto valor ha generado la
organizacion, el presupuesto; del Cliente: como esta nuestro servicio desde el punto

de vista de ellos, los estudios que se hallan realizado a cerca del mercado.

Tenga en cuenta la descripcion de este paso, al solicitar la informacion anterior.

Durante esta actividad, realice también la solicitud para efectuar la reunién con

personal directivo y funcionarios encargados del manejo de la informacion solicitada.

Finalizada esta actividad recuerde actualizar el estado a Terminada y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

El tiempo requerido para esta actividad, se estimd, considerando los dias que se
necesiten para la recoleccion de la informacion; si necesita mas tiempo para realizar
esta actividad, puede modificarlo en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo Estimado. 12 dias

2. PREPARACION DE REUNION.
El objetivo de esta actividad, es preparar la presentacion que realizara ante directivos,

jefes de departamentos y demdas personas convocadas para la reunidn, para

establecer los objetivos estratégicos de la organizacion.

La presentacion DISENANDO EL BALANCED SCORECARD: PASO N° 3 puede

servirle de base para la reunién; descargue el archivo y personalice su presentacion.

Los archivos que puede encontrar en la Seccién Documentos de Interés le brindaran
varias ideas a cerca de lo que debe realizar y también le serviran como ejemplos para

citar en la reunion; si usted desea compartir estos archivos, puede descargarlos.
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Durante esta actividad, confirme la reunion que se realizara.

Finalizada esta actividad recuerde actualizar el estado a Terminada y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias.

3. REUNION PARA ESTABLECER LOS OBJETIVOS
Valiéndose de la presentacién que prepard, dirija la reunion otorgando la importancia

necesaria a la necesidad de definir adecuadamente los objetivos estratégicos.

Teniendo la informacion solicitada, es necesario realizar un andlisis de la misma en el
que participen todos los convocados a la reunion y de esta manera derivar los
objetivos estratégicos que guiaran la organizacion, recuerde tener en cuenta las

recomendaciones dadas en la descripcion de este paso.

Puede realizar esta actividad con ayuda del asistente y de esta manera contar con un
banco de objetivos que le servirdn de base para establecer los de su compafiia
(Ingrese al asistente cuando este en la reunion y sitlese en el formulario para el

ingreso de los objetivos)

En este proceso, recuerde que la definicion del objetivo (Campo marcado en el
formulario como descripcion) debe estar sujeta a un andlisis critico y a una
argumentacién a cerca del significado del objetivo, qué es lo que realmente se

persigue.

Finaliza esta actividad, recuerde actualizar el estado a Terminada, y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

Es esencial al terminar la reunién que convoque a los directivos de la organizacién a

que se realice una nueva reunion con la asistencia de todos los empleados para
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contarles el proceso que se va adelantando en la empresa, la necesidad de la
participacién de todos ellos con su trabajo, su empefio e invitarlos a que contribuyan
con sus ideas hacia la consecucion de los objetivos. Con esta reunién se busca
ademas de empezar a involucrar a toda la empresa en este nuevo proceso, escuchar

y encontrar buenas ideas para contribuir a la consecucién de los objetivos.

El tiempo sugerido para esta actividad se estimd, considerando que la reunion se

extienda y se programan otras.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 3 dias

TOTAL DIAS ESTIMADOS TERCER PASO: 17 dias.

CUARTO PASO: Establecer Indicadores

1. PREPARAR REUNION ESTABLECER INDICADORES.

Mediante esta actividad, se busca que programe el tiempo necesario para que prepare
la reunion en la que se realizard la seleccion de indicadores; en la seccién de
Documentos de Interés puede encontrar los casos de experiencias vividas por otras
empresas, los cuales le pueden aportar nuevas ideas y recomendaciones para que
este paso lo realice adecuadamente; de igual forma puede encontrar la presentacion
DISENANDO EL BALANCED SCORECARD PASO N° 4, la cual puede descargar y
personalizar para su reunion.

En la seccion de Reportes, usted puede exportar los informes del proceso que se lleva
hasta el momento.

Realice la gestion correspondiente para efectuar la reunién, invitando a los directivos y
jefes de departamento que han asistido a las reuniones anteriores.

Una vez terminada esta actividad, recuerde actualizar su estado a Terminada y haga
una descripcién de lo realizado en la seccibn Comentarios.

Si considera necesario ampliar el tiempo estimado para realizar esta actividad, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.
Tiempo estimado: 2 dias

2. PREPARAR REUNION ESTABLECER DE INDICADORES.
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Con la presentacion preparada en la actividad anterior, dirija la reunion para la
consecucion del objetivo de este paso; como pudo observar al preparar la
presentacion, esta contiene bastante informacion y orientacion que se le brindara a los
participantes de la reunion.

Siguiendo la ruta metodoldgica que se explica en la descripcion de este paso y que se
encuentra también en la presentacion, puede ir realizando esta actividad para cada
uno de los objetivos estratégicos de las perspectivas y haciendo uso del banco de
indicadores al que puede acceder desde el formulario de diligenciamiento para este
paso.

Existe una préactica que ha sido adoptada por varias empresas para la derivacion de
los indicadores, que consiste en establecer tareas en grupos de trabajo segun la
informacién que se maneja en cada departamento, por ejemplo, los indicadores
financieros los desarrollan los representantes del departamento contable y los
indicadores de los clientes, del departamento comercial, etc.

Esta misma préactica puede realizarse o si lo prefiere puede establecer los indicadores
con la participacion de todos los integrantes, haciendo una evaluacion de las
propuestas que se hagan y una descripcion del indicador, a cerca de la forma en que
debe calcularse.

Recuerde ir diligenciando el formulario correspondiente a este paso durante la reunién
y haga uso del banco de indicadores si lo considera necesario; finalizada la actividad
actualice el estado a Terminada y haga una descripciéon de lo realizado en la seccion
Comentarios.

El tiempo para realizar esta actividad se estim6 contemplando que la reunion se puede
extender y por consiguiente programarse otras.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 4 dias

TOTAL DIAS ESTIMADOS CUARTO PASO: 6 dias.

QUINTO PASO: Formalizar Indicadores

1. SOLICITUD DE REUNION
El objetivo de esta actividad es realizar la gestién para efectuar la reunion donde se

formalizaran los indicadores.

Es importante que las personas que hayan participado en la reunion anterior, estén

presentes en la que ahora se esta programando.
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Finalizada esta actividad, recuerde actualizar el estado a Terminada, y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

El tiempo considerado para esta actividad se estimé considerando el tiempo de espera

que se pueda dar para la confirmacion de la reunién.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias

2. REUNION PARA FORMALIZAR LOS INDICADORES
Realice esta actividad valiéndose del Asistente, ubiquese en el formulario para el

diligenciamiento de la hoja de vida de los indicadores y complete la informacion
necesaria. Recuerde que los valores meta que se estan definiendo para los
indicadores corresponden a los valores de los objetivos estratégicos que se quieren

conseguir.

Finaliza esta actividad, recuerde actualizar el estado a Terminada, y hacer una

descripcion de lo realizado, en la seccion Comentarios.

El tiempo sugerido para esta actividad se estimd, considerando que la reunion se
extienda y sea necesario programar otras, recuerde que si desea modificarlo puede
hacerlo en las opciones de fecha de la opcion Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias

TOTAL DIAS ESTIMADOS QUINTO PASO: 4 dias.

SEXTO PASO: Determinar Acciones Estratégicas

1. PREPARAR REUNION PARA ACCIONES ESTRATEGICAS

Para realizar esta actividad se puede apoyar en el archivo “DISENANDO EL BALANCED

SCORECARD PASO N° 6", que contiene una presentacion en Power Point acerca del

proceso de determinar las acciones estratégicas que ayudaran en la ejecucion de los

objetivos.
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Puede descargar el archivo a su computador y personalizar la presentacion.

Durante esta actividad puede programar la fecha y hora para la realizacion de la actividad.

Al finalizar esta actividad actualice el estado a Terminada y haga una descripcion de lo
realizado en la seccion Comentarios.
Si considera necesario ampliar el tiempo estimado, puede hacerlo en las opciones de

fecha de la opcion Modificar.

Tiempo estimado: 2 dias.

2. REUNION PARA DETERMINAR LAS ACCIONES ESTRATEGICAS.
Valiéndose de la presentacion que descargo, dirija la reunién y tenga en cuenta los

siguientes aspectos:

= Considerando que en la empresa se pueden estar realizando algunos proyectos,
no los mencione al inicio de la reunion, para que los participantes puedan
desarrollar su creatividad y no se sientan guiados por vias estructuradas, escuche
todas las ideas que vayan surgiendo y después de ello si existen proyectos en
marcha que hayan sido olvidados, afiadalos al listado anterior.

= Analizar cada una de las propuestas y priorizar acciones.

En esta reunién podria dividir el grupo, por ejemplo un grupo para cada perspectiva o dos

grupos y que se generaran ideas para luego discutirlas.

El analisis de las propuestas debe conllevar a una priorizacion de las acciones, una vez
se determine que se va a realizar diligencie el formulario correspondiente a este paso; por

ello es conveniente que ingrese al Asistente una vez inicie la reunion,

Finalizada esta actividad actualice el estado a Terminada y haga una descripcion de lo

realizado en la seccion Comentarios.

El tiempo se estimd, contemplando que la reunion se puede extender y por consiguiente
programarse otras.
Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede

hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.
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Tiempo Estimado: 3 dias

3. ENTREGA DE RESULTADOS DEL TRABAJO A LA EMPRESA
Habiendo finalizado la actividad anterior el proceso de disefio del BSC se ha completado;

para dar por terminado formalmente el proyecto, es necesario que realice una reunion
para entregar los Resultados, para ello puede apoyarse de los reportes que podra generar
en la Seccion Reportes: Mapa Estratégico, Matriz de Indicadores, Hoja de Vida de

Indicadores y Acciones Estratégicas.

Después de realizar esta actividad, actualice su estado a Terminada y haga una
descripcion de la misma en la seccion Comentarios.

Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede
hacerlo en las opciones de fecha.

Tiempo Estimado: 2 dias.

4. PLANEACION DE LA DIVULGACION A LA EMPRESA
Con la realizacién de este paso, se finaliza la creacion del Balanced Scorecard, pero esto

no se debe quedar aqui, ahora sigue la EJECUCION y es necesario entonces Divulgarlo a

toda la organizacion.

Oriente al gerente de la organizacion para efectuar una reunién con todos los empleados

para comunicar e iniciar la ejecucién del BSC.

Los reportes que puede generar en la seccion Reportes: Mapa Estratégico, Matriz de
Indicadores, Hoja de Vida de Indicadores, y Reporte de Acciones Estratégicas le seran
atiles al director de la empresa en dicha reunion, es importante generar motivacion en
esta reunion, explicar la forma en que se va a medir la empresa, dar a conocer todos los
indicadores con su descripcion y las metas propuestas, recuerde: “Lo que se mide se

consigue”.

Recuérdele a los directivos la necesidad de tener informado a todos sus empleados del
avance que se vaya dando, de planear asambleas para mostrar Resultados y de igual

forma considerar incentivos que contribuyan a la motivacion de la organizacion.
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Un reporte mas que podra generar es el de Actividades, el cual consigna la descripcion de

todo el proceso que realizo y que diligencié en la seccion de Comentarios.

Finalizada esta actividad, actualice su estado a Terminada y haga una descripcion de lo
realizado en la seccion Comentarios.
Si considera necesario ampliar o por el contrario reducir el tiempo estimado, puede

hacerlo en las opciones de fecha de la opcién Modificar.

iAHORA ES EL MOMENTO DE ACTUAR!

Tiempo Estimado: 1 dia.

TOTAL DIAS ESTIMADOS SEXTO PASO: 8 dias.
TOTAL DIAS ESTIMADOS PROCESO DISENO BSC: 72 dias.
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ANEXO G

ASISTENTE PARA EL eSEND

BALANCESCORECARD

DIBASC

PLAN DE PRUEBAS
MODULO ASISTENTE.

MODULO GENERADOR DE
PRODUCTOS FINALES.
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PLAN DE PRUEBAS

PROTOTIPO SOFTWARE ORIENTADO A LA WEB PARA ASISTIR EL PROCESO DE
DISENO DEL BALANCED SCORECARD EN UNA ORGANIZACION

MODULO ASISTENTE Y MO

1. ldentificador: P-Asistente-Produc

2. Informacién General

Prueba ejecutada por:

DULO GENERADOR DE PRODUCTOS

tos-01

Fechay hora:

Nombre usuario:

3. Superacién de la prueba: Para determinar la superacién de la prueba se tendran

en cuenta los siguientes aspectos:

Criterio de Verificacion

Criterio de Aceptacion

Implementacion completa de los casos
de uso especificados.

Correcta ejecucion de los casos de uso.

Enlaces de paginas.

No existen enlaces rotos, correcto enlace de
paginas.

Presentacion de tablas y texto.

La presentacion y espacios entre tablas y
texto son correctos.

Cadigo JavaScript y Html.

No ocurren errores de JavaScript o Html en
las péaginas.

Secuencia de los pasos del Asistente.

Correcta secuencia en los pasos del
Asistente.

Carga de archivos al servidor.

Los archivos se cargan correctamente al
servidor.

Generacion y Exportacion de Reportes

Los reportes se generan y pueden
exportarse correctamente.

289



4. Descripcion del Procedimiento de Prueba

A continuacion se listan los casos de prueba que seran verificados, si encuentra un mal

funcionamiento registre sus observaciones en el espacio correspondiente.

Casos de Prueba Observaciones

Ingresar al Sistema

Actualizacion de datos
personales.

Creacioén de actividades
para los pasos.

Modificacion y eliminacion
de actividades.

Actualizacion de datos del
proyecto.

Cargar archivos al
servidor (Foto usuario-
logo empresa)

Secuencia de los pasos
del asistente®

Generacion de reportes

5. Resultados

Criterio Si No Observaciones

Los casos de prueba fueron
implementados en su totalidad.

Los casos de prueba fueron
implementados correctamente.

“9 Los pasos se habilitan correctamente al diligenciar formulario y finalizar actividades del paso
anterior.
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Criterio Si No

Observaciones

Los reportes se generaron
correctamente

Todos los enlaces de las paginas
son correctos.

La presentacién de tablas y texto
fue uniforme, (sin descuadres)

Se presentaron errores de
JavaScript en las paginas.

Los archivos se cargaron
correctamente en el servidor.

La interfaz del Modulo tiene
problemas de usabilidad®

Observaciones Generales y Recomendaciones

Estado de la Prueba

*0 Es la facilidad con la que un usuario puede aprender a operar, realizar entradas e interpretar

salidas de un sistema. (IEEE'90)
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ANEXO H

MANUAL DE INSTALACION
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1. REQUISITOS DEL RESPONSABLE DE LA INSTALACION

El responsable de la instalacién de DIBASC, debera tener conocimientos en el sistema

operativo LINUX con el fin de lograr llevar a cabo eficientemente el proceso a cargo.

2. REQUISITOS SOFTWARE

Los requerimientos minimos de software, necesarios para la correcta instalacion de
DIBASC

Servidor: Linux Redhat 7.3 6 superior, en su defecto SUSE 7.3 6 superior

Servidor Web: Apache 2.0 con el médulo para procesar PHP

Base de Datos: Postgres 7.2 6 superior

Zend Optimizar (Este software se encuentra en el CD del Proyecto, necesario para
ejecutar las clases implementadas)

3. INSTALACION DEL SITIO

3.1 INSTALACION BASADA EN EL SISTEMA OPERATIVO LINUX SUSE

1. Abra una consola de comandos y entre como usuario root.

2. Copiar el sitio Web, desde el CD:
mount/dev/cdroom
cp /mnt/cdroom/Instaladores/dibasc.tar.gz usr/local/httpd/htdocs/

3. Desempaquetar el archivo en la carpeta de publicacion de documentos Web
dibasc.tar.gz en /usr/local/httpd/htdocs/
cd /usr/local/httpd/htdocs/
tar xvfz dibasc.tar.gz

4. Establecer permisos de solo lectura al sitio Web DIBASC
cd usr/local/httpd/htdocs/
chmod 755 —-R dibasc/

DIBASC utiliza dos carpetas para manejar los archivos de fotos de usuarios y logos
de empresas

chown apache:apache /var/www/html/dibasc/administracion/fotos_usuarios

chown apache:apache /var/www/html/dibasc/asistente/logos_empresas
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5. Borrar los archivos temporales de instalacion
rm —R —F /tmp/dibasc.tar.gz
0 puede utilizar el siguiente comando:

unlink /tmp/avance.tar.gz

6. Se debe verificar y, si es necesario actualizar los pardmetros correspondientes al host
(direccionamiento de acceso a la aplicacién) de la aplicacion.

3.2 INSTALACION BASADA EN EL SISTEMA OPERATIVO LINUX REDHAT

Cuando el responsable de la instalacion del sistema utilice el sistema operativo LINUX

REDHAT, deben realizarse las siguientes operaciones:

1. Copiar el sitio Web, desde el CD:
mount/dev/cdroom
cp /mnt/cdroom/Instaladores/dibasc.tar.gz /tmp/

2. Desempaquetar el archivo en la carpeta de publicacion de documentos Web
dibasc.tar.gz en /var/www/html/
cd /var/www/html/
tar xvfz /tmp/dibasc.tar.gz

3. Establecer permisos de solo lectura al sitio Web DIBASC.
cd /var/www/html/
chmod 755 -R dibasc

DIBASC utiliza dos carpetas para manejar los archivos de fotos de usuarios y logos
de empresas

chown apache:apache /var/www/html/dibasc/administracion/fotos_usuarios
chown apache:apache /var/www/html/dibasc/asistente/logos_empresas

4. Borrar los archivos temporales de instalacion.
rm —R —F /tmp/dibasc.tar.gz

0 puede utilizar el siguiente comando:

unlink /tmp/dibasc.tar.gz

5. Se debe verificar y, si es necesario actualizar los parametros correspondientes al host
(direccionamiento de acceso a la aplicacién) de la aplicacion.
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4, CREACION DE LA BASE DE DATOS

Cuando el responsable de la instalacién del sistema realice la Creacién de la Base de

Datos, debe seguir los pasos descritos a continuacion:

1. Copiar del CD el archivo script_db_bsc.txt
cp /mnt/cdroom/Instaladores/db_bsc.sqgl /tmp/

2. Realice la creacion de la base de datos, ésta operacion debe ejecutarse, bajo las
opciones concedidas al usuario postgres.
Su - postgres
createdb bsc
psql bsc
\i /tmp/ script_db_bsc.txt
El archivo script_db_bsc.txt contiene la estructura de la base de datos (tablas,

campos, relaciones, etc.), e informacion basica de instalacion.

3. Borrar los archivos temporales de creacion de la base de datos.
rm —R —F /tmp/ script_db_bsc.txt

0 puede utilizar el siguiente comando:

unlink /tmp/ script_db_bsc.txt

4.1 CREACION DE COPIAS DE SEGURIDAD

Mediante la utilizacion de una consola de texto del sistema operativo LINUX, el
responsable de la instalacion y mantenimiento de DIBASC, debe seguir las instrucciones

citadas a continuacion:

1. Para creacién de copias de seguridad
su postgres
pg_dump nombre_base_datos | gzip > nombre_del_archivo_destino.dump.gz

En donde:

e nombre_base_datos, es el nombre que el creador del archivo da a este, y cuya
denominacion es de libre eleccion.
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e nombre_del_archivo_destino, es el nombre que el creador del archivo de destino
asigna a éste y cuya denominacion es de libre eleccion.

2. Para restauracion de copias de seguridad
Su postgres
gunzip —c nombre_de_archivo_origen.dump.gz | psgql nombre_base_datos

En donde:

e nombre_base_datos, es el nombre que el creador del archivo da a este, y cuya
denominacion es de libre eleccion.

e nombre_del _archivo_destino, es el nombre que el creador del archivo de destino da
a este, y cuya denominacion es de libre eleccion.

5. COMANDOS PARA REALIZAR BACKUP DE LA BASE DE DATOS

e Creacion del archivo en el servidor:

su — postgres
pg_dump nombredelabase | gzip > nombredelarchivo.dump.gz

e Vaciado en el destino:

Su — postgres
gunzip —c nombredelarchivo.dump.gz | psgl nombredelabase
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