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Resumen

La globalizacién ha ocasionado que el ambiente empresarial se vuel-
va altamente competitivo y que la informacién se convierta en un re-
curso esencial cuando una empresa quiere mantenerse en el mercado
de forma exitosa. En este contexto toma fuerza la necesidad de tener
de manera oportuna y actualizada la informaciéon empresarial para
agilizar la toma de decisiones. Este proyecto nace de la necesidad de
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la empresa para organizar la informacién de sus procesos con el obje-
tivo no solo de conocer la rentabilidad de sus productos, sino también
de establecer un ambiente de mejora continua, a través de la imple-
mentacién de un modelo de costos integrado a un plan estratégico.
Como resultado surge un modelo hibrido de Costos Estratégicos Inte-
grales (CEl), que a través de la implementacién de sus fases, disgrega
cada costo a partir de la identificacién de las actividades que generan
valor a los procesos y plantea una estrategia que conlleva a la con-
strucciéon de un grupo de objetivos e indicadores que permiten a la
compania medir el desemperio de las estrategias y el cumplimiento
de la meta propuesta, proporcionando asi una herramienta para la
toma de decisiones estratégicas. Finalmente, se resalta la importan-
cia de la informacién en busca del cumplimiento de los objetivos es-
tratégicos; mantener la misién, vision, estrategia y costos monitore-
ados es parte fundamental para el buen desemperno empresarial; sin
embargo, articularlos en un modelo hibrido permitié extraer lo mejor
de ellos y estructurarlos en un proceso claro, légico y consecuente
orientado al cumplimiento de la meta planteada

Palabras clave: costos ABC, estrategia, modelo hibrido, balance
scorecard

Abstract

Globalization has caused the business environment to become highly
competitive and information to become an essential resource when a
company wants to successfully stay in the market. In this context, the
need to have business information in a timely and up-to-date manner
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to speed up decision-making takes force. This project was born from
the need of the company to organize the information of its process-
es in order not only to know the profitability of its products, but also
to establish an environment of continuous improvement, through the
implementation of an integrated cost model to a strategic plan. As a
result, a hybrid model of Comprehensive Strategic Costs (CEl) emerg-
es, through the implementation of its phases, breaks down each cost
from the identification of the activities that generate value to the pro-
cesses and propose a strategy that leads to construction of a group
of objectives and indicators that allow the company to measure the
performance of the strategies and the fulfillment of the proposed
mega-goal, thereby providing a tool for making strategic decisions.
Finally, the importance of the information in search of the fulfillment
of the strategic objectives is highlighted; Keep the mission, vision,
strategy and costs monitored is a fundamental part of good business
performance, however, articulating them in a hybrid model allowed
us to extract the best of them and structure them in a clear, logical
and consistent process aimed at meeting the proposed goal.

Keywords: costs ABC, strategy, hybrid model, balanced scorecard.

Introduccion.

Con la llegada de fenémenos como la globalizacién, el mundo exige
a las compainias estar a la vanguardia con todos sus pares, no solo
a nivel local, departamental y nacional, sino también a nivel mundial
para ser competitivos y generar sostenibilidad duradera a los inver-
sionistas.
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A medida que crecen las compainias crece la necesidad de tener may-
or precision al momento de generar informacién para la toma de de-
cisiones; para los inversionistas y analistas financieros no basta con
conocer larentabilidad de la compania, requieren generar informacion
a un nivel de detalle que permita conocer cada componente de la mis-
ma, como el efectivo, la cartera, los costos, los inventarios, los gas-
tos, entre otros rubros de los estados financieros.

Producto del aumento de la cantidad, oportunidad y calidad de la in-
formacién que generan las compaiias es necesario hacer hincapié
en la necesidad que tienen estas de incurrir en algunos costos para
poder generar los ingresos; dichos costos son una pieza fundamental
dentro del desarrollo empresarial partiendo que, una mala mediciéon
de los mismos puede sesgar la interpretacién de los directivos de la
empresa y podria tener consecuencias graves para la compania, in-
cluyendo el cierre del establecimiento. Ademas, es importante que
estos costos estén articulados con la estrategia de la compania al
corto, mediano y largo plazo, para que les permita establecer metas
financieras y generar la rentabilidad que los socios o accionistas es-
peran de la compainiia, garantizando la continuidad de las actividades
econdmicas y operativas.

Como lo menciona Hicks (1998) “el sistema de contabilidad de costes
de una empresa puede contribuir realmente a la construccién o de-
scomposicion de un negocio de otro modo razonable”; los costos
contienen una gran importancia en las companias y permiten que se
tomen decisiones que pueden parecer rigidas, pero logran el buen de-
sempeno de una organizacion.
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La compania de estudio es una casa desarrolladora de software cuyo
Core del negocio radica en entregar soluciones de software de alta
calidad y adaptacién a las empresas en aras de mejorar sus procesos
administrativos y financieros.

Los procesos de la comparniia funcionan a raiz de los proyectos de im-
plementacién que se venden a los clientes, enfocados en los médulos
que comprende el software y que hace parte de la negociacion.

Frente al proyecto se tienen estrictos controles que permiten divisar
el consumo de recursos como lo son las horas contratadas de consul-
toria y la cantidad de desarrollos a la medida, sin embargo, no existe
un control integral que permita medir el costo total del proyecto para
garantizar el margen de rentabilidad de cada uno y poder mejorar la
toma de decisiones, lo cual permite que existan proyectos que nacen
inviables por la demanda de horas y desarrollos que requieren, pero,
que no se detecte desde el inicio de la negociacion. Es decir, no se tra-
baja bajo un modelo de costos que permita ademas de precisar la vi-
abilidad de los proyectos, determinar el uso de los recursos de una
manera eficiente y eficaz en los diferentes procesos.

De la mano con la carencia dirigida al control de los costos menciona-
da anteriormente, existe carencia en la articulacién de estos costos
con el modelo estratégico de la compania que trae consigo la deses-
timacion de estos, especialmente en lo relacionado con estrategia fi-
nanciera, lo cual al final produce sobre costos en la implementacion
de los proyectos

En el contexto descrito cabe preguntarse ;Cémo articular la medicién
fiable del costo real de los proyectos de implementacién de software
con la estrategia de la compania?
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La intencién de este proyecto es medir de forma fiable el costo real
de los proyectos de implementacién de software para la compaiiia,
definiendo el método de costeo adecuado para la medicién del costo
de los proyectos, disenando el modelo de costo apropiado para los
proyectosy articulando con los objetivos estratégicos enfocados en la
perspectiva financiera, que le permita a la gerencia conocer de mane-
ra claray oportuna el costo del producto final, asi como tener un costo
estandar que ayude a tomar decisiones en el corto plazo de manera
eficiente y eficaz para sobresalir y permanecer en el mercado comer-
cial a través del tiempo. Por tal motivo, se propuso disefiar un modelo
hibrido la articulacién de un modelo de costos ABC y el componente
financiero del BSC, incluida una herramienta ofimatica de control de
costos alineada con la perspectiva financiera del BSC.

Metodologia

Debido a la naturaleza del proyecto, se realizé una investigacion con
enfoque cualitativo y de alcance descriptivo, en donde se inicié con
una breve introduccién de la empresa de software sobre la cual se
desarrollé el modelo de costos, permitiendo conocer su historia, sus
servicios y su evolucion.

Como primera medida, se utilizaron las entrevistas personales como
método de recoleccién de datos; dichas entrevistas se realizaron a 3
personas en cada unade las 4 éreas (departamento Comercial, depar-
tamento de consultoria, departamento. de infraestructura tecnolégi-
ca y el departamento. de produccién) principales que intervienen en
el proceso de comercializacién e implementacion de los proyectos
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de software. Adicionalmente, el personal al cual se realizaron las en-
trevistas fue de 3 perfiles, directivo, intermedio y operativo (personal
que realiza labores enmarcadas directamente en el cliente y afectan
el tiempo estipulado para la implementacién de los proyectos).

Los resultados, permitieron obtener el consolidado de las actividades
objeto del modelo de costos, se definié el inductor base para asignar
la unidad de medida de cada actividad, ademas de informacién rele-
vante sobre su proyeccién corporativa, su estructura organizacional,
la forma en las que son abordados los proyectos, la estructura de es-
tos, su implementacion, los factores que los afectany la forma en la
que se manejan los costos.

Fundamentados en la investigacion realizada, se definié el modelo de
costos ABCy el BSC como la mejor alternativa, teniendo en cuenta sus
propiedades para mejorar la utilizacion de los recursos, el suministro
de informacién atil que facilita la toma de decisiones de tipo tanto
operativo, como tactico y estratégico. Posteriormente, se estructuré
una propuesta de integracion de las dos metodologias, de acuerdo
con las necesidades de los proyectos implementados por la empre-
sa. Se realizé un analisis con la matriz DOFA lo cual proporcioné una
vision amplia de la situaciéon de la organizacién en estudio, a través
del conocimiento del contexto empresarial y un diagnéstico del ne-
gocio. Lo cual combinado con los modelos ABCy BSC permitié estruc-
turar un grupo de objetivos, indicadores y férmulas que permiten a la
compania medir el desemperio de las estrategias y el cumplimiento
de la meta propuesta.

Basado en la informacién anterior, se diserid el modelo hibrido com-
binando las diferentes teorias del modelo de costos y el modelo ad-
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ministrativo BCS, el cual, a través de la implementacién de sus fases,
busca ademas de combinar las ventajas de los dos modelos utiliza-
dos, proporcionar a la compania una herramienta que facilite la toma
de decisiones estratégicas.

Marco teédrico
Costos, definiciones e implicaciones

Los costos surgen de la fabricacién o adquisicién de bienes y/o
prestacion de servicios, se fundamentan segln sea la naturaleza de
la empresay nacen como consecuencia de las operaciones que se re-
alicen para fabricar sus productos u ofrecer sus servicios. Por esta
razon, la planificacién y estructuracion deben realizarse de manera
apropiada, objetivay cuidadosamente ya que al final reflejara tanto la
eficienciay eficacia de los productosy sus procesos de fabricacién, los
beneficios brutos y netos, como el éxito del producto ofrecido; puesto
que un producto o servicio elaborado en condiciones de economici-
dad, en un ambiente controlado, llenan las expectativas del mercado
y pueden ser ofrecidos a un precio justo y competitivo. (Ramirez Mo-
linares et al., 2010).

Segtin Alvarez et al. (2016) los costos pueden ser clasificados de dif-
erentes formas de acuerdo con la necesidad o criterio que en ese
momento tenga la persona que esta usandolos o que demande esa
informacién. Jiménez & Mallo (2014) sefialan que la utilizacién del
costeo presenta un interés especial para la direccién de todo tipo de
empresas y tiene como objetivo fundamental evaluar su competitivi-
dad. Cooper y Kaplan (1998), afirman que las compafiias deben elegir
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el sistema de costos apropiado, de acuerdo con los productos o servi-
cios ofrecidos, ya que esto les permite obtener ventajas competitivas
al contar con informacién oportuna vy relevante para guiar sus activi-
dades hacia una mejora operativa.

Los sistemas de costos deben facultar:

e Disenar productos vy servicios que satisfagan las expectativas
de los clientes y que puedan producirse y entregarse con ganan-
cias.

¢ Revelar dénde se necesitan mejoras continuas o discontinuas
(reingenieria) en calidad, eficiencia y velocidad.

e Asistir a los empleados de primera linea en sus actividades de
aprendizaje y mejora continua.

e Orientar la combinacidon de productos y las decisiones de in-
version.

¢ Elegir entre proveedores alternativos.

e Negociar sobre el precio, las caracteristicas del producto, la cal-
idad, la entrega y el servicio con los clientes.

e Estructurar procesos de distribuciény servicio eficientes y efec-
tivos para segmentos de mercado y clientes especificos.

Sistemas de costeo.

Eltratamiento de la contabilidad de costos ha estado amarrado, has-
ta hace poco tiempo, a tratar casos de los procesos manufactureros
que conllevan una combinacién de materias primas, mano de obray
costos indirectos de fabricacion. La contabilidad industrial era la tni-
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ca que utilizaba un sistema de acumulacién, liquidaciéon y analisis de
costos. Sin embargo, Restrepo Gémez (1999), afirma en su articulo
la importancia de abordar los costos en dichas empresas de servi-
cios, partiendo de los cambios permanentes del mercado; menciona
la participacion de las empresas prestadoras de servicios en el mer-
cado espanol con un 60%, generando empleo equivalente al 55% de
la poblacién, a raiz de lo anterior se puede concluir el auge que las
empresas de servicios tienen y cdmo se hace necesario mejorar los
controles en cuanto a las actividades necesarias para costear los ser-
vicios que comercializan.

Choy Zevallos (2012, p.11) menciona en su articulo que “el recono-
cimiento de los costos derivados de la prestacidon de servicios de ac-
tividades ordinarias requiere cierta técnica y procedimiento, para lo
cual se debe tomar en cuenta todos los desembolsos como: personal,
insumos y otros recursos utilizados para brindar dicho servicio, que
se caracteriza por ser intangible y de consumo inmediato”, lo anterior
argumentando que no necesariamente difieren los métodos de cos-
teo a utilizar entre las empresas de los diferentes sectores pues, en
condiciones diferentes, todas tienen factores en comun: necesidades
de saber cuanto cuestan los ingresos que generan.

“En general, podemos senalar que ante la palabra “sistemas”, todos
los que la han definido estan de acuerdo en que es un conjunto de
partes coordinadas y en interaccion para alcanzar un conjunto de ob-
jetivos” (Johansen Bertogli, 1982, p. 54). Teniendo en cuenta esta no-
cién y adaptandolo al costo, se puede precisar como el conjunto de
componentes (elementos) de costeo interrelacionados que permiten
clasificar, registrary agrupar las erogaciones, de tal forma que le per-



864 ESTUDIOS ECONOMICOS Y EMPRESARIALES - UNA MIRADA REGIONAL

mita a la direccién conocer el costo unitario de cada proceso, produc-
to, actividad y cualquier objeto de costos.

Dentro de los diferentes sistemas de costos se encuentran:

a. Elsistemade costos por érdenes especificas o porodrdenesde
fabricacién, que se caracteriza porque cada uno de los costos
incurridos van estrictamente ligados con el productoy a la or-
den de fabricacién que los genera (Rojas, 2007; Morillo, 2002).
Para cada orden de produccién se acumulan los valores de los
tres elementos del costo de produccién (materia prima directa,
mano de obra directa y costos indirectos de fabricacidn) que
permiten la determinacion de los costos totales y unitarios.

b. El sistema de costos por procesos que se caracteriza por acu-
mular los costos de mano de obra directa, materias primas y
costos indirectos de fabricacién durante las diferentes etapas
del proceso productivo en centros de costos (Ramirez Molin-
ares et al., 2010; Garcia Colin, 2008; Morillo, 2002). Aqui cada
proceso tiene unos costos especificos, sin embargo, cada de-
partamento determina qué parte de los costos incurridos seran
atribuidos al producto final.

c. El sistema de costos basado en actividades ABC es un mod-
elo que permite la asignacion y distribucion de los diferentes
costes indirectos, de acuerdo con las actividades realizadas.
Las actividades se relacionan en conjuntos que forman el to-
tal de los procesos productivos, para asi obtener los diferentes
estados de costo que se acumulan en la produccién y que se
agregan a cada proceso. (Bustamante-Salazar, 2015).



Autores varios 865

Este sistema nace de la necesidad de dar solucién a la problematica
que presentan normalmente los costes estandar, cuando no reflejan
fielmente la cadena de valor anadido en la elaboracién de un produc-
to o servicio determinadosy, por lo tanto, no es posible una adecuada
determinacidn del precio. (Bustamante-Salazar, 2015).

Durante la década de los 70, debido a la competencia global y las in-
novaciones tecnolégicas, se generaron unos cambios que obligaron
al mundo empresarial a cambiar sus ideologias, con la finalidad de
establecer estrategias que les permitieran no ser afectados por los
diversos cambios. Esto generd el surgimiento de nuevos estudios que
proponian nuevas formas de llevar a cabo el método tradicional de
costeo.

En los anos 80, los profesores Robert Kaplan, Robin Cooper y Thom-
as Jhonson a través de la publicacién de articulos, revelaron que las
organizaciones contaban con una escasa utilidad para determinary
controlar los costos, a partir de ahi se llevé a cabo el planteamiento
de metodologia del Sistema de Costeo ABC intentando dar respuesta
a las limitaciones presentadas.

Fases para implementar el modelo de coste ABC
i. Ildentificacion de actividades.

Al desarrollar un sistema ABC, la organizacidon primero identifica las
actividades que realizan sus recursos indirectos y de apoyo, identif-
icando el origen del costo con la actividad necesaria, no sélo para la
produccién sino también para su distribucién y venta. Las actividades
se describen mediante verbos y objetos asociados, por ejemplo, pro-
gramar la produccion, comprar materiales, responder a los clientes,
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mejorar productos, etc. La identificacién de actividades culmina con
la construccién de un diccionario de que enumera y define cada ac-
tividad principal realizada en la linea de produccién. Un estudio de la
secuencia de actividades y procesos, unido a sus costos asociados,
podra ofrecer a la direccién de la empresa una visién de los puntos
criticos de la cadena de valor, asi como la informacién relativa para
realizar una mejora continua que puede aplicarse en el proceso de
creacion de valor. Cooper & Kaplan, (1998).

Por dltimo y teniendo en cuenta el principio atribuido a Peter Ducker
que manifiesta “lo que se puede medir se puede mejorar”, se debe es-
tablecer un sistema de indicadores de control que muestren contin-
uamente cémo va el funcionamiento de las actividades y procesos y
el progreso de los inductores de eficiencia. Cooper & Kaplan, (1998);
Economista.es; Carridn Nin, (2005).

ii. Establecer costos de las actividades.

Al tener identificadas y establecidas las actividades, los procesos y
los factores que miden la transformacion de los factores, es necesa-
rio aplicar al modelo una fase operativa de costos, ya que es sabido
que toda actividad y proceso consume un coste, como asi los produc-
tos y servicios consumen una actividad; de manera que esta deter-
minacion ayude a la organizacién a conocer cuantitativamente el de-
sembolso realizado al desarrollar cada actividad. (Cooper & Kaplan,
1998) (Economista.es).

iii. Identificacidn de productos, servicios y clientes de la organi-
zacion.

Se deben conocer los productos, servicios y clientes a los cuales se
asignaran los costos de las actividades, para asi establecer el costo
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y rentabilidad de estos y tomar decisiones estratégicas importantes.
(Cooper & Kaplan, 1998).

iv. Seleccionar los inductores de costos de las actividades que
vinculan los costos de las actividades con los productos, servicios
y clientes.

La vinculacién entre actividades y objeto de costos se consigue uti-
lizando inductores de costos de las actividades, quees una medida
cuantitativa del resultado de una actividad. (Cooper & Kaplan, 1998).

El sistema ABC cuenta con tres tipos diferentes de inductores de cos-
tos de las actividades:

Los inductores de transaccion, como el nimero de ajustes, recibos
y productos sujetos a transaccién cuentan la frecuencia con que se
realiza una actividad. Son el tipo de inductor menos caro, pero el mas
impreciso, ya que se asume que se necesita la misma cantidad de re-
cursos cada vez que se realiza una actividad.

Los inductores de duracién representan la cantidad de tiempo nece-
saria para realizar una actividad, incluye horas de ajuste, horas de in-
speccién y horas de mano de obra directa. Estos inductores se utili-
zan, cuando por ejemplo se producen productos complejos y también
sencillos, en donde el tiempo de ajuste de las maquinas puede no ser
elmismoyvy si se utiliza un inductor como el nimero de ajustes para los
productos complejos, tendra un costo bajo en los recursos requeridos
y alto para los productos sencillos.

Los inductores de intensidad son los inductores de costos de las ac-
tividades mas exactos, pero son los mas caros de llevar a la practica.
Hacen un cargo directo de los recursos utilizados cada vez que se re-
aliza una actividad.
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v. Finalidad del modelo ABC

Los estudiosos de este sistema tienen variadas teorias sobre la final-
idad del modelo, dentro de las mas utilitarias se pueden extractar:

¢ Producir informacién util para establecer el costo por producto.

e Obtencion de informaciéon sobre los costos por lineas de pro-
duccion.

e Utilizar la informacién obtenida para establecer politicas de
toma de decisiones de la direccion.

¢ Producir informacién que ayude en la gestién de los procesos
productivos.

e Facilita el costejusto por la linea de produccién, particularmente
donde son significativos los costos generales no relacionados
con el volumen.

¢ Analiza otros objetos del costo, ademas de los productos.

e Indica inequivocamente los costos variables a largo plazo del
producto.

e Produce medidas financieras y no financieras, que sirven para
la gestion de costos y para la evaluacion del rendimiento opera-
cional.

e Ayuda a la identificacién y comportamiento de costos y de esta
forma tiene el potencial para mejorar la estimacién de costos.

e Existe poca evidencia que su implementacién mejore la rentab-
ilidad corporativa.

¢ No se conocen consecuencias en cuanto al comportamiento hu-
mano y organizacional.
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e La informacién obtenida es historica.

e La seleccidn de cost-drivers y costos comunes a varias activi-
dades no se encuentran satisfactoriamente resueltos.

La Tabla 1 muestra un comparativo de los modelos, buscando mostrar
los beneficios que contiene cada uno y cémo estos van a contribuir
al mejoramiento en cuanto a la asignacion de costos consumidos en

cada uno de los proyectos en empresas de software.

Tabla 1. Comparativo de los sistemas de costos.

Caracteristicas

Sistemas de costos
por Ordenes espe-
cificas o por 6rdenes
de produccion

Sistemas de costos
por procesos

Sistemas de costos
basado en actividades
ABC

Objeto de costos

Ordenes de produccion

Procesos productivos

Actividades

Tipo de produccion

Produccion concreta y
variada, por lotes

Produccion uniforme,
masiva y continua

Produccidn flexible

Tipo de medicidn

Solo mide procesos pro-
ductivos

Solo mide procesos
productivos

Capaz de poder valorar cual-
quier cambio en la estructu-
ra de la organizacion

Frecuencia de pro-
duccion

Produccion intermitente

Produccion continua

Produccion continua

Tiempo de asig-
nacion

Costos unitarios calcula-
dos al finalizar el periodo

Costos unitarios cal-
culados al finalizar el
periodo

Costos unitarios calculados
al momento de la ejecucion

Tipo de control

Control analitico

Control analitico

Control analitico / Especifico

Tipo de afectacion
(segtin el objeto de
costos)

Costos especificos, solo
procesos productivos

Costos promedios, solo
procesos productivos

Costos por inductor. Afecta
todas las areas de la orga-
nizacion

Nota. Elaboraciéon propia basada en la investigacion realizada.

De la tabla anterior se puede concluir que, para el tipo de negocio de
las casas de software, los costos ABC son los que mas se ajustanasu
modelo econdmico ya que permite identificar las actividades que se
desarrollan, medirlas con un inductor que permita asignar de manera



810 ESTUDIOS ECONOMICOS Y EMPRESARIALES - UNA MIRADA REGIONAL

precisa los costos incurridos en cada una y permite tener un margen
de flexibilidad partiendo de las variaciones que se pueden presen-
tar al incluir o excluir recursos al momento de la ejecucién de cada
proyecto.

Balance ScoreCard.
Estrategia empresarial.

La estrategia empresarial constituye una figura de suma importan-
cia para una organizacion teniendo en cuenta que conlleva la busque-
da de un plan de accién para desarrollar la ventaja competitiva que
la acentue en el mercado, permitiéndole crecer y fortalecerse frente
a la competencia y sobre su entorno, mediante el logro de objetivos
definidos y alcanzables. (Maldonado, 2018, p. 42).

Segun Tarzijan (2009), la estrategia empresarial a través de la histo-
ria se puede dividir en 4 etapas; la primera se basa en la planificacion
financiera, esta etapa esta basada en la construccion de diferentes
tipos de presupuestos; la segunda etapa se fundamenta en la visu-
alizacién de la empresa en un futuro, situandose en diversos esce-
narios (optimista, neutral y pesimista), permitiéndose tomar las de-
cisiones basados en las probabilidades de ocurrencia de los mismos;
la tercera etapa se define a partir de la agrupacién de las ideas de las
areas de la empresa relacionadas con su entorno, permitiendo que la
organizaciéon adopte una perspectiva mas global; en su cuarta etapa,
diferentes autores coinciden en dar un nuevo enfoque a la estrategia
empresarial a partir del reconocimiento de su posicién, la coherencia
entre sus estrategiasy su estructura de crecimiento.
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Dada esta coyuntura, Kenneth Andrews desarrolla el analisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), con el cual pre-
tende conocer tanto lo que pasa dentro de la empresa como su entor-
no competitivo. Tarzijan (2009)

Balance ScoreCard

El desarrollo corporativo esta ligado al manejo adecuado de la pro-
ductividad y la competitividad, para ello las organizaciones deben en-
focar los esfuerzos en el andlisis del contexto donde se desenvuelven
en aras de detectar la interrelacion de causay efecto con la estrategia
organizacional visualizada en la misién y visién corporativa.

Norton y Kaplan (2014, p. 20-21), sin restar importancia a los indica-
dores econémicos tradicionales generados a partir de los modelos de
contabilidad de costos, consideran que esos indicadores econémicos,
no son los mas aptos para facilitar la transicién de las organizaciones
hacia un sostenimiento a futuro. Alli nace la importancia del cuadro
de mando integral o balance scorecard, cuya estructura formada por
cuatro perspectivas revela los inductores de valor necesarios para
potenciar las capacidades internas y las inversiones en personal,
sistemas y procedimientos que son esenciales para garantizar su ac-
tividad a futuro.

El Balanced ScoreCard es un sistema de ayuda a la planificaciéon y
gestion, formando un sistema de acciones estratégicas interrela-
cionadas, facilitando la comunicacién y proporcionando mejor infor-
macion a todos los niveles. Dicho sistema integra la misién, visiony
acciones en un solo esquema que permite segregar a todos los nive-
les de la compainiia la responsabilidad del cumplimiento de los obje-
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tivos estratégicos trazados por la alta direccién, para ello, define 4
perspectivas:

¢ Perspectiva Financiera: es una perspectiva transversal ya que
tieneimpacto entodas las siguientes. “Las medidas de actuacién
financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en
marcha y ejecucién esta contribuyendo a la mejora del minimo
aceptable” Norton y Kaplan (2014, p 39), por tanto, los accioni-
stas esperan una retribucidn de su inversion minima (validable
con el Return on investment (ROI) en otra inversion de las mis-
mas condiciones) y esta perspectiva ayuda a la medicién de este
a lo largo del tiempo.

¢ Perspectiva del Cliente: es la perspectiva enfocada en la iden-
tificacion del segmento de clientes, acaparamiento, mediciény
control de los mercados en los cuales se espera desarrollar y
afianzar la compania, acompanado de estrategias de mercadeo
que conllevan a la fidelizacién y continuidad de los clientes en la
unidad de negocio de la organizacion.

¢ Perspectiva de los Procesos Internos: es la perspectiva enfo-
cada en el desarrollo de procesos encaminados al cumplimiento
de los objetivos financieros, a través de esta perspectiva, se bus-
ca mejorar los procesos existentes y generar nuevos procesos
innovadores encaminados al logro de los objetivos estratégicos
definidos por la compaiiia.

e Perspectiva de Formaciony Crecimiento: esta perspectiva esta
orientada al crecimiento y desarrollo de los recursos empresar-
iales (tangibles, intangibles y humanos) que seran vitales para
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el desarrollo de las perspectivas anteriores. Se efectiian bajo
3 fuentes principales: las personas, los sistemas y los proced-
imientos de la organizacién (Norton y Kaplan, 2014, p. 42).

Modelos hibridos entre Balance Scorecard y costos ABC

Partiendo de las definiciones y aclaraciones existentes entre la met-
odologia Balance Scorecard y el modelo de costos ABC se puede pen-
sar que tienen ambitos de aplicacién distintos, lo anterior debido a
que el primero contiene un enfoque administrativo y de lineamientos
estratégicos orientados al cumplimiento de la visidon que tiene la com-
pafia, mientras que el segundo se enfoca en controlar la operacion
actual a través de la correcta asignacién de los costos incurridos y la
identificacién clara de cada componente de los mismos; sin embargo,
a nivel empresarial existen muchos puntos de encuentro que permit-
en generar este y otros modelos hibridos a partir de sus bondades.
Dentro de ellos, se pueden mencionar:

e Tanto el balance scorecard como los costos ABC constituyen una
herramienta veraz y oportuna para generar informacién base
para la toma de decisiones.

e Permiten divisar el analisis de la comparniia desde la integrali-
dad, desligandola del analisis netamente financieroy creando la
posibilidad de tener en cuenta factores menos tangibles con la
misma importancia.

e Desde su aplicacion, buscan segregar los procesos (objetivos es-
tratégicos y asignacién de costos) en su maxima expresién para
asignar de manera acertada responsabilidades y roles para su
cumplimiento.
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Araiz de todas las similitudes y complementos que tienen este par de
metodologias, se desarrollaron, algunos hibridos que se menciona-
ran a continuacion:

a) El proceso de analisis jerarquico: el lazo integrador entre el
balanced scorecard y el costeo basado en actividades. (Uribe Bo-
horquez & Ortega Algarra, 2010)

Este modelo, segun sus autoras, “es una herramienta que utiliza la
légica para la solucidn de problemas, integra puntos de vista que se
puedan dar en un momento dado (o corto plazo) con la concepcién
general del problema (o largo plazo) involucrando percepciones, sen-
timientos, juicios y recuerdos en una jerarquia de fuerzas que influyen
en las decisiones de manera ordenada. Se basa en la habilidad humana
para usar informacion y experiencias con miras a estimar magnitudes
relativas a través de comparaciones vinculadas, lo cual se traduce en
una jerarquia o redes para organizar el razonamiento e intuicion y de
esa forma dividir un problema en partes constitutivas mas pequenas.”.

Dicha definicién permite intuir la forma como las autoras integraron
las herramientas del BSCy costos ABC de tal manera que permite seg-
regar el problema dado orientado a soluciones a corto o largo plazo,
integrando la proyeccion de la compania a la situacion actual de la
misma. Con dicha integracién buscan eliminar o disminuir el riesgo de
subjetividad que contemplan las herramientas analizadas y con ello
recomendar la construccion de un “arbol del problema” a partir de la
combinacién de sus elementos. Finalmente, a través de indicadores,
el PAJ busca medir el nivel de subjetividad aplicado a la solucién de
problemasy cémo estos, a partir de la jerarquizacién de herramientas
como BSCy costos ABC, permiten ser resueltos con mayor eficacia.
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b) Lasrelaciones causa - efecto: una vinculacion entre elABCy el
BSC (Ortega Algarra & Uribe Bohérquez, 2008).

El articulo describe los elementos que contiene ambos modelos de
gestioén, enfatizando la generacién de valor que proponen a la organi-
zacion, demostrando eficiencia y eficacia administrativa y financiera.
Integra los items en los cuales convergen los modelos, siendo uno
estos: “la generacidon de valor, originada en primera instancia desde la
perspectiva de procesos internos, gracias a la informacién fidedigna,
oportuna y relevante derivada del uso del costeo ABC, valor que tra-
sciende esta perspectivay que se refleja en la perspectiva financiera,
para generar valor a todos los stakeholders”. Consideran la gener-
acion de informacion originada desde la implementacion del modelo
de costos ABC como insumo principal de la perspectiva de procesos
internos, permitiendo a los interesados realizar analisis mas precisos
que les ayuden a tomar mejores decisiones en aras de generar valor a
la compania que, en algunos casos, es diferente a generar utilidades

simplemente.

Adicionalmente, el modelo hibrido permite divisar la segregaciéon que
existe en ambos modelos, a tal punto que permite a todos los niveles
de la compania, conocer las actividades y objetivos estratégicos a los
cuales le apunta la organizacién y en cuales debera esforzarse cada

area.

c) Integracién del Balanced Scorecard y el ABC/M para Garan-
tizar los Beneficios Financieros de los Proyectos Seis Sigma-Edicidn
Unica. (Villarreal Urbina, 2006).
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Partiendo del fracaso que presentan las empresas continuamente al
llevar a cabo la implementaciéon de programas de mejora continua
como Seis Sigma; el cual es un programa que se enfoca en la mejora
de los procesos para obtener beneficios financieros de la empresa,
los autores plantean una propuesta dirigida hacia los proyectos de
mejora continua Seis Sigma, enfocada en la planeacién estratégica
con el sistema de administraciéon de costos. Esta propuesta se centra

en tres aspectos:

e Laintegraciéon de la planeacién estratégica con el sistema de ad-
ministraciéon de costos para la correcta seleccion de los proyec-

tos Seis Sigma.

e La definicién del rol que tienen los representantes financieros
de las comparniias en la filosofia Seis Sigma, para asegurar la in-

tegracion del personal financiero con el personal operativo.

e La definicidon de un método general de calculo de los ahorros
de los proyectos Seis Sigma, que permita la estandarizacion de

este procedimiento en toda la organizacion.

La solucién se presenta mediante la construccién de un paso a paso
que permite definir una estructura en cada una de las fases de las
metodologias, describiendo las actividades necesarias para selec-
cionar proyectos Seis Sigma de modo que estuvieran alineados con
la estrategia de la empresa (usando el BSC) y que al mismo tiempo
representaran areas de oportunidad de acuerdo con el sistema de ad-

ministracion de costos (ABC).



Autores varios 8711

d) Implementacién del Balanced Scorecard en una empresa de
desarrollo de software - caso Quipux. (Ramirez Madrid, 2013).

Aligual que el modelo hibrido del trabajo en cuestién se encuen-
tran multiples posibilidades de converger metodologias relacionadas
con el BSC con propdsitos similares, extrayendo los mayores benefi-
cios de cada uno y enfocandolos en funcién de las compainias.

A raiz del modelo de Balanced Scorecard es posible realizar multi-
ples combinaciones orientadas a aplicar en cada una de las organi-
zaciones y que, a su vez, permitan maximizar su uso y optimizar la
implementacién de la estrategia, es por ello por lo que la tesis referi-
da en este texto combina la metodologia Balanced Scorecard con el
modelo Goal Question Metric GQM (Objetivo — Pregunta - Métrica)
buscando construir un conjunto de mediciones que permitan evaluar
el cumplimiento de la estrategia a lo largo de toda la implementacién.
En dicho proceso se revelan 6 pasos a llevar a cabo enfocados exclu-
sivamente en casos de software, los anteriores se definen como: 1.
Desarrollar un conjunto de objetivos corporativos que se puedan seg-
regar al maximo nivel de detalle a lo largo de la organizacién; 2. Gen-
erar preguntas orientadas a definir los objetivos planteados garanti-
zando su aplicabilidad; 3. Especificar las mediciones a tener en cuenta
para validar el cumplimiento de los objetivos trazados; 4. Desarrol-
lar mecanismos de recolecciéon de datos que alimenten las fuentes a
analizar; 5. Almacenar, validar y analizar la informacién para tomar
decisiones acertadas y oportunas vy, finalmente, 6. Analizar la infor-
macioén en fase posterior que conlleve la medicién de los resultados
propuestos.
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La practicidad de la metodologia GOM con sus 6 fases junto con la
estructura de la metodologia BSCy sus perspectivas generan un con-
junto 6ptimo de aplicacién para los negocios de software en esta in-
dustria por tanto combinan la estrategia a largo plazo con la necesi-
dad derealizar pequenos avances o sprint que sumen alcumplimiento
general, pero permitan validar funcionalmente las operaciones.

Resultados

Modelo de costos de la compaiiia adecuado al modelo de costos
ABC

Para lograr una implementacién claray efectiva del modelo de costos
ABC, siguiendo con las fases propuestas por Cooper & Kaplan (1998);
es necesario detallar las diferentes actividades que se desarrollan
por cada una de las areas de las empresas que se dedican a esta in-
dustria, para ello se realizaron entrevistas a interior de la empresa en
cuestion donde se contacté personal que labora actualmente en la
implementacién de los proyectos de software.

Considerando los resultados de las entrevistas se pudo concluir los
siguientes aspectos:

e Se detectd que en el proceso de implementacion de los difer-
entes software se hace necesaria la participacion de areas de la
compania como son: la comercial quienes se encargan de con-
seguir el cliente por las diferentes estrategias desarrolladas;
consultoria, quienes tienen el mayor protagonismo en el pro-
ceso ya que, su funcion principal es lograr que el cliente soluci-



Autores varios 819

one la problematica que lo llevd a adquirir el sistema, o mejore
y automatice procesos en aras de lograr mayor eficiencia en los
procesos internos; infraestructura tecnoldgica, quienes apoy-
an las labores de instalacién y manejo de los diferentes elemen-
tos requeridos para el 6ptimo funcionamiento del sistema, sea
instalado en las oficinas del cliente o en el servidor de la nube; y
produccidén quienes se encargan de resolver las situaciones que
se presenten en el funcionamiento del sistema o desarrollar los
requerimientos personalizados que el cliente requiera, ya sean
contratados desde la adquisicién o requeridos por temas legal-
es.

e Se identificé informacién relevante para construir las activi-
dades en las que cada departamento interviene en la imple-
mentacién de cada proyecto. De la misma, se puede evidenciar
el alto impacto que tiene el proceso de consultoria ya que gen-
era la mayor cantidad de actividades influyentes en el costo del
proyecto.

Finalmente, a partir de los resultados obtenidos se puede describir el
modelo de operacién actual de los proyectos ERP de la empresa con
base en el modelo EDT (estructura de desglose de trabajo) propues-
ta por el Project Management Institute. Dicho modelo se ilustra en la
figura 8 que permite condensar el orden actual de implementacién
basado en las areas y actividades que intervienen.
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Figura 8. EDT Implementacion de los desarrollos de software.

Nota: elaboraciéon propia basada en modelo propuesto por el Project Management Institute.
Método de costeo adecuado para la operacion de los proyectos
software ERP

A partir de la informacién anterior donde se identificaron las activi-
dades queintervienenenelprocesodeimplementaciondeun proyecto
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de software, y contrastandola con los diferentes sistemas de costeos
que fueron descritos en los referentes tedricos, es pertinente concluir
que el modelo de costos ABC es el mas apropiado para aplicar en las
empresas de esta industria bajo los siguientes argumentos:

- Permite identificar las areas de la compania que intervienen di-
rectamente en el proceso de implementacién del proyecto de
software.

- Permite asignar, a partir de inductores determinados, el costo
realincurrido en el desarrollo del proceso de implementacion.

- A diferencia de los anteriores, utiliza las areas de la compania
como vector acumulador de costos por cada proyecto.

- Permite afectar cualquier area de la compania a partir delinduc-
tor definido.

- Permite modificar la distribuciéon de los costos segun lo requiera
la compania.

- Permite tener mayor flexibilidad al momento de asignar los re-
CUrsos.

Es pertinente hacer hincapié en los grandes beneficios que trae con-
sigo la implementacion del modelo de costos ABC para las companias
objeto de estudio dedicadas a la produccién de software, dichos ben-
eficios fueron resumidos en 3:

¢ Precision: a partir del modelo de negocios el cual obliga la par-
ticipacién de varias areas de la compania, en algunos casos, de
manera continua, se hace necesario medir la participacién de
cada una de ellas en términos de inductores que, a juicio de este
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estudio, deben ser las horas invertidas por cada proyecto.

e Maximizacién de la productividad: al tener identificada la can-
tidad de tiempo invertido por los agentes o areas de la com-
pafia involucradas en el proceso, se pueden tomar decisiones
estratégicas de ubicacidn, asignacion, distribucién o disposicion
del recurso fisico y humano que participa de los proyectos de
implementacion.

¢ Presupuesto: a partir de la medicién acertada de los tiempos
invertidos en los diferentes proyectos, las companias dedicadas
a esta industria pueden clasificar los clientes con criterios como
complejidad, médulos contratados, cantidad de compaiiias, en-
tre otros; y tener histéricos de consumo en horas por cada tipo
de cliente, esto a su vez proporciona insumos para medir la rent-
abilidad de cada proyecto y con ello la toma de decisiones opor-
tunas para evitar pérdidas econémicas para la organizacién que
lo implementa.

Modelo sugerido de operacion para los proyectos ERP

Siendo el modelo de costos ABC el mas adecuado para las companias
objeto de estudio, esimportante retomar las fases de implementacion
de un modelo que se denotan en la parte superior de este escrito.

Dentro de ellas, la primera fase del modelo requiere identificar las
actividades, fase que fue abordada anteriormente en la Tabla 2.

Como segunda fase del modelo de costos ABC se requiere establecer
costos de las actividades. Para ello es fundamental definir la cantidad
de horas invertidas en cada actividad, al igual que la medida de valor
establecida. El primero se establecié a partir de las entrevistas real-
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izadas a los agentes de cada area que intervienen en el proceso, re-
sultado que permite medir los tiempos por cada actividad registrada.

Gracias a ello, se pudo confirmar que el proceso de consultoria con-
centra la mayor cantidad de horas consumidas en el proyecto seguln
los procesos ejecutados en el mismo.

Acompanando las horas, se determina el costo de cada una de ellas,
establecido a partir de los recursos humanos requeridos para su de-
sarrollo al interior de las empresas. En la tercera fase del modelo se
requiere identificar los productos, servicios y clientes de la organi-
zacion; para ello, es de vital importancia conocer cémo se estructura
el core business de la casa de software. Dicha compania cuenta con
tres (3) fuentes principales de ingresos:

¢ Venta de software, que radica en la comercializacién de los pro-
ductos desarrollados al interior de la compania que proporcio-
nan soluciones para procesos administrativos, productivosy de
control en las diferentes companias-clientes que los adquieren.

e Soporte, que consiste en la fidelizacién y mantenimiento de los
clientes que adquieren los productos brindando solucién a las
diferentes situaciones que se presenten, actualizacién segun la
normatividad vigente y capacitacién en mejoras que se realicen.

e Alquiler de espacios (hosting), que proporcionan seguridad en
el manejo de la informacién, albergan todos los datos histéricos
que posea la empresa-cliente y permite consultarlos en cual-
quier momento disminuyendo los costos de mantenimiento.

Para este trabajo, se identific6 como objeto de costos la venta de soft-
ware siendo esta su principal fortaleza, caracterizandose por disefar
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soluciones enfocadas en el aprovechamiento de las tecnologias me-
diante el desarrollo de soluciones informaticas.

En la cuarta fase del modelo se requiere seleccionar los inductores
de costos de las actividades que vinculan los costos de las activi-
dades con los productos, servicios y clientes, como el objeto de este
proyecto es modelar el sistema de costos de los proyectos, se enfo-
can las actividades en la primera fuente de ingresos como se ilustra
en la tabla 5.

Tabla 5. Actividades de primera fuente.

g . . Fuentes de in-
Areas Actividad Inductor Cantidad gresos
Comercial Contacto inicial Horas laboradas 8 Venta de software
Comercial Demo Horas laboradas 8 Venta de software
Comercial Reuniones internas Horas laboradas 4 \enta de software
Comercial Documentos Legales | Horas laboradas 4 Venta de software
Comercial Entrega a Consultoria | Horas laboradas 3 Venta de software
Consultoria | Recepcion del cliente | Horas laboradas 2 Venta de software
. Asignacion del GP y Venta de software
Consultoria consultores Horas laboradas 4
. Planeacién:  crono- Venta de software
Consultoria grama — IRP Horas laboradas 16
Consultoria | Andlisis y disefio Horas laboradas 16 Venta de software
Consultoria | Ejecucion Horas laboradas 40 Venta de software
Consultoria | Operacion Horas laboradas 36 Venta de software
Consultoria | Cierre Horas laboradas 3 Venta de software
IT Instalacion Horas laboradas 6 Venta de software
IT Capacitacion DBA Horas laboradas 3 Venta de software
Ejecucion de tickets Venta de software
IT por demanda Horas laboradas 20
Produccidn Desarrollos contrac- Horas laboradas 0 Venta de software
tuales
Produccion ggrllliglsones a  incr- Horas laboradas 32 Venta de software

Nota: elaboracién propia.
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En la tabla 5 se pueden identificar las horas laboradas en cada activ-
idad como inductor clave para determinar la asignacién de costos y
con este identificar el costo total invertido en cada proyecto.

Es importante tener en cuenta que, entre los miltiples factores con-
sultados paraasignarlos costosse puedenidentificarinductorescomo
los ingresos generados por cada fuente, centros de costos; sin embar-
g0, es pertinente para el modelo, plantear la necesidad de utilizar las
horas invertidas en cada actividad pues permite tener un valor fiable
de los costos asociados y controlar la cantidad que se utiliza para no
exceder las proyectadas en cada proceso de implementacion.

Como complemento a la asignaciéon de cantidades de horas estableci-
das en los items anteriores se establecen los costos por cada activi-
dad; permitiendo conocer las horas necesarias paralaimplementacion
de un proyecto promedio de software bajo el método estandary con
base en el modelo de costos ABC, a partir de la identificaciéon de cada
actividad y la definicién del inductor (horas) necesario para lograr el
resultado de cada una.

Finalmente, en la quinta fase del modelo se requiere corroborar la
finalidad del modelo ABC. A partir de los resultados de los puntos
anteriores, el modelo logré poner en evidencia inconsistencias exis-
tentes en la asignacion de costos de las personas que laboran en las
distintas areas de las companias objeto de estudio, que intervienen
en el proceso de implementacidon. Dentro de ellas se encontrd la dis-
tribucién de costos con base en los ingresos, ya que algunas areas
como produccién e infraestructura tecnolégica no generan ingresos
de manera constante pero si gastos.
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Otra de las inconsistencias que se logré detectar es la incorrecta dis-
tribucién o “camuflaje” de los costos del personal involucrado en es-
tas areas entre los gastos administrativos de la compania, situacién
gue no permite visibilizar el rendimiento administrativo en la misma.

También se lograron identificar tiempos ociosos del personal encar-
gado del desarrollo pues, al no tener control de la asignacién de cos-
tos, estos asumian posturas e inclusive reportes en actividades final-
izadas previamente.

Adecuacion de la estrategia de la compaiiia a la perspectiva finan-
ciera del BSC

Para el desarrollo de este punto, se realizaron entrevistas al personal
que dirige los departamentos de consultoria y finanzas y a la direc-
cién general de la compania en aras de conocer cual es la percepcion
general del negocio del software, incluyendo los costos dentro del
mismo, realizando hincapié en el control detallado de estos como una
buena practica.

De los resultados de la encuesta se generaron tres conclusiones:

1. La unanimidad en la afirmacién sobre el futuro promisorio que
tienen las casas de software en el pais, debido al avance tec-
nolégico que el mundo esta presentando relacionadas con la
organizacion, el agilisimo y el control de los procesos adminis-
trativos en las empresas.

2. La necesidad de tener métodos de control como indicadores,
software, entre otros, que permitan auditar los procesos de la
compania y tomar decisiones oportunas acorde a los cambios
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que vayan presentando las empresas, el mercado, el pais y el
mundo.

3. La vital importancia que se otorga al control de los costos en
los proyectos en aras de poder fiscalizar los recursos consumi-
dos en los mismos; sin embargo, debido a la amplia generacién
de rentabilidad por parte de la companiia, es evidente la caren-
cia de dicho control al interior de esta.

Adecuacion de la estrategia

Con el entendimiento del sector, el mercado colombiano y la recol-
eccion de los datos proveniente de las entrevistas desarrolladas, se
inicia la adecuacién de la estrategia empresarial, en ella se denota
la intensién de la compania en enfocar sus esfuerzos a responder al
crecimiento que esta emanando, por consiguiente, siguiendo el plan
desarrollado por Kaplan y Norton (2005), se definié la estrategia que
debe llevar. En este caso, la estrategia proporciona a las perspectivas
del cuadro de mando integral, el vector principal para que ellas re-
spondan a los cuestionamientos, lo que dara como resultado el cum-
plimiento de la meta estratégica propuesta por la compania.

En el disefio de la estrategia, la misién y visién o meta de la compariia
cumplen un papel fundamental, pues proporcionan la posicién actu-
al y el horizonte plasmado en el corto plazo. La compaiiia objeto de
estudio decidié plasmar su mision como “contribuir con tecnologia
y empatia a la evolucién continua de las empresas”; posteriormente
se definié la visién o meta la cual declara que “Para el ario 2025 ser
la empresa de servicios de tecnologia mas recomendada con un NPS
mayor a 40%, ingresos consolidados de mas de 125 mil millones y el
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eNPS mayor al 75%.". Como complemento a lo anterior es pertinente
conocer los valores corporativos, los cuales son:

- Vocacion por el servicio: que refiere un alto compromiso de la
gerencia en entregar a sus clientes servicios de calidad y con la
oportunidad que requiere superando las expectativas del cliente

- Sentido de pertenencia: el cual demuestra el compromiso de la
gerencia por lograr captar y fortalecer el talento humano de la
compania con programas y planes que conlleven su desarrollo
laboraly profesional.

- Pasion por el conocimiento: este valor permite a la empresa
impregnar a todos sus colaboradores de la necesidad por es-
tar a la vanguardia en todos los aspectos relacionados con el
mercado y desarrollo de software, realizando aportes a su for-
macién académicay permitiendo la incorporacién de nuevas es-
trategias para su mejora continua.

- Espiritu de logro: con este ultimo valor, la compainiia busca que
sus colaboradores se esfuercen en lograr las metas estableci-
das al igual que incentivarlos para que dé “la milla de mas" que
se requiere para posicionar la comparnia en el mercado.

Conociendo los factores claves descritos, se puede interpretar la es-
trategia que se lleva a cabo, la cual consiste en consolidar la com-
pafia como lider a nivel nacional y latinoamericano en el mercado de
software, ofreciendo confianza a los clientes y teniendo definidos,
estructurados y controlados los costos incurridos para satisfacer los
requerimientos de valor de los clientes y accionistas. Dicha estrategia
surge posterior a un analisis realizado que se inicié con la aplicacion
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de la matriz DOFA. La aplicacion de la misma en la compafiia se puede
evidenciar en la Tabla 7.

Tabla 7. Resumen resultados matriz DOFA

Combinacidn
Estratégica.

Resumen

FO

F101: desarrollar programas de facil acceso. Realizar alianzas estratégicas.
F304: disefiar planes de fidelizacion de clientes.
F402: adecuaciones al software para manejo desde cualquier dispositivo.

FA

F1A3: fortalecer los servidores que respaldan la informacion de los clientes.
F3A1: medir la satisfaccion de los clientes en aras de afianzarla y aumentarla.
F2A2: disefiar planes que permitan conocer y controlar detalladamente los costos
en los proyectos.

DO

D101: implementar herramientas de medicion del costo del proyecto para ofrecer
precios mas competitivos.

D302: estandarizar los procesos requeridos para atender el teletrabajo.

D203: desarrollar elementos que optimicen el uso del internet.

DA

D2A3: capacitar al personal en uso apropiado del internet al igual que la protec-
cion de los datos.
D1A2: controlar los costos incurridos para ofrecer precios competitivos.

Nota: elaboracién propia

Se destacé de la tabla 7, la importancia que tiene el control de los
costos de los proyectos para ofrecer precios competitivos, para
aprovechar las fortalezas, para reducir el riesgo de las amenazas y
para aprovechar las oportunidades que genera el mercado del soft-
ware en la actualidad.

En ocasion alanalisis DOFAy los aspectos internos como misién, meta
y valores corporativos validados, se disefd la estrategia corporativa
gue, como se advertia en parrafos anteriores, permite consolidar la
compania como lider a nivel nacionaly latinoamericano en el mercado
de software, ofreciendo confianza a los clientes y teniendo definidos,
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estructurados y controlados los costos incurridos para satisfacer los
requerimientos de valor de los clientes y accionistas.

Con la incorporacion de la perspectiva financiera del balance score-
card alineada con la estrategia corporativa definida, es pertinente
evaluar el cumplimiento de la misma a través de indicadores, ya que
el cuadro de mando integral afirma que “los indicadores financieros
son valiosos para resumir las consecuencias econémicas, ademas
del mejoramiento continuo de las medidas tomadas en su puesta en
marchay ejecucién” (Norton & Kaplan, 2014, pag. 43), alineado con la
vision y estrategias se pueden generar objetivos e indicadores claves
para que la compania tome decisiones orientadas al cumplimiento de
la meta establecida a través de esta perspectiva.

Es por eso que la adecuacién de la estrategia corporativa se ve refle-
jada en la figura 11.

Figura 11.

Adecuacion de
la estrategia

corporativa

Nota:

elaboracién
propia.
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Con los objetivos estratégicos, indicadores y formulas la compania
mide el desemperio de la estrategiay el cumplimiento de la meta pro-
puestay establece el tablero de control para realizar el seguimiento a

los mismos, dicho tablero se encuentra plasmado en la Figura 12.

Figura 12.Definicién de indicadores de la estrategia corporativa

.. . . . Frecuencia Criterios de evaluacién
Objetivos estratégicos Indicadores Formula Responsable de medicién Alto Medio d Meta |Real
F101: Desarrollar Programas Programas desarrollafi OS . ., Anual /
- desarrollados que  |que cumplen la condicion |Direccion de . X>50%y X<
programas de facil ., proporcional (X > 90% X <50% 100%| X
cumplen la / Total programas produccion 90%
acceso. .., mensual
condicion desarrollados
Planes disefiados L. Direccion
~ > Minimo 4 . Anual X=>4 X>2yX<4 |X<2 41 X
A durante el ano comercial
F304: Diseiiar planes de Anual)
u;
fidelizacion de clientes i i ireccio > 509 <
raelizact ! Clientes fidelizados | cntes fidelizados /total | Direccion | 0 5o x> 900, X7 30%Y X< Iy — 5004 100%| X
clientes comercial 90%
mensual
Implementacion de Direccion
D101: Implementar herramientas de > Minimo 1 administrativa | Anual X>1 X<0 1] X
herramientas de medicion|medicion del costo y financiera
del costo del proyecto
ara ofrecer prezios mas |Costos por Costos del proyecto / Direccion Anual /Al X>2732%y X
p . p P Precio de venta del administrativa |finalizar cada|X < 27,32% ey X>50% 50%| X
competitivos. proyecto . <50%
proyecto y financiera |proyecto
D2A3: Capacitar al
personal en uso . Cantidad de . .,
C t . D d X>50%y X<
apropiado del internet al 'apa01 aciones capacitaciones / total 1reccion €¢ | » hual X >90% °y X <50% 100%| X
. . dictadas RRHH 90%
igual que la proteccién de empleados
los datos

Nota: elaboracién propia
Modelo Hibrido Costos Estratégicos Integrales CEl

A partir de la definiciéon de los modelos de costos ABC y el modelo de
control administrativo BSC fue necesario construir un modelo hibri-
do que resaltd las cualidades de cada uno, orientadas a los aspectos
financieros permitiendo a la comparnia enfocar sus esfuerzos en au-
mentar los indices financieros a raiz del control de los costos genera-
dos en cada uno de los proyectos.

Dicho modelo, denominado CEl es una herramienta que utilizay com-
bina las ventajas competitivas que proporciona tanto el modelo de
costos ABC como la metodologia BCS para resolver situaciones en las
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companias orientadas al cumplimiento de metas financieras a partir
de la eficiencia administrativa emanada de los costos, dicha solucion
es planteada a través de un proceso efectivo que involucra la percep-
cién vy juicios propios de las habilidades humanas aplicada al contex-
to local donde se desarrolle. Este contempla la ejecuciéon de varias
etapas que buscan, con su implementacion, proporcionar a la com-
pafia herramientas para la toma de decisiones estratégicas al igual
que el control de sus actividades y recursos, dichas etapas se descri-
ben a continuacién en la figural3.

Figura 13. Etapas de modelo hibrido CEl.

Nota: elaboracién propia

En la Figura 13 se divisa el ciclo de aplicacién del modelo hibrido CEl
que inicia con la etapa de analisis de situacién actual que a su vez
busca, a raiz de entrevistas al personal involucrado, conocer el esta-
do actual de la comparnia objeto de estudio detallando cada uno de
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los factores que influyen en los costos incurridos para desarrollar su
objeto social, del mismo modo validar los hitos representativos de los
costos para tomar acciones eficientes en los mismos; y finalmente,
identificar el problema real a resolver en la companhia para no incurrir
en esfuerzos innecesarios que no resuelvan el inconveniente presen-
tado.

Posterior al conocimiento de la situacién actual de la compania ob-
jeto de estudio, se hace pertinente tener claridad sobre el propdsi-
to, la visién, la meta que tenga establecida los socios y/o accionis-
tas de la misma bajo el entendido que, conociendo la actualidad y la
proyeccion, es posible construir el modelo con la exigencia requerida
para cumplir con los objetivos. Es ahi donde entra la segunda fase
del modelo hibrido CEl llamada definicion de la meta, en ella el mod-
elo pretende conocer el propésito de la compania con el fin de poder
disenar las estrategias requeridas para llevar a cabo su cumplimiento;
adicionalmente, llevar a toda la compania el conocimiento de la mis-
ma, para generar compromiso y sentido de pertenencia en todos los
niveles jerarquicos que la componen. En la aplicacién de esta etapa es
pertinente, en primer lugar, que la compania proporcione la meta que
tienen establecida con los tiempos de cumplimiento, posteriormente
desarrollar, mediante la metodologia de la matriz DOFA, las diferentes
estrategias combinadas y de este modo lograr una estrategia central
que proporcione el camino que se debe llevar.

Con la claridad conceptual que proporciona conocer la situacién ac-
tual y la proyeccion de la compainiia, al igual que la definicién de la
estrategia para lograr dicha proyeccién, se hace pertinente iniciar con
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la tercera fase que permite la identificaciéon de los elementos del
modelo CEl, los cuales constituyen los ingredientes que le proporcio-
nan las bases para su construccién, dentro de dichos elementos se
deben considerar.

a. Las actividades

b. Lasareas

c. Losinductores

d. Losrecursos

e. Los productos y/o servicios
f.  Objetivos estratégicos

g. Losindicadores

h. Formulas

Como parte del modelo se cuenta con la cuarta fase de articulacion
del modelo hibrido CEl con la meta, fase que conlleva la mayor re-
sponsabilidad ya que permite relacionar los elementos definidos en la
tercerafase con la meta propuesta enla segunda fase. Para el modelo,
la articulacién sugiere establecer un hilo conductor que permita hacer
seguimientoy dejar la trazabilidad al momento de suimplementacién,
detallando cada decisién tomada; adicionalmente, proporciona infor-
macién oportuna para su revisién y ajuste de ser necesario.

Enesta cuartafaseseinicia conlarepresentacién numérica de la meta
plasmada por la compania, por ejemplo, “la optimizacién de los cos-
tos en los proyectos” establecida como parte de la meta, conteniendo
una asignacion numérica quedoé plasmada como “optimizar al 50% los
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costos incurridos en los proyectos”, en ocasion a lo anterior se realiza
la integracién de la meta y los elementos del modelo identificados en
la tercera fase, elementos en los cuales incurre la companiia para gen-
erar los costos de los proyectos. Esta articulacion considera la meta
establecida para la empresa, el producto, los objetivos estratégicos,
las areas a las que pertenece, las actividades, los recursos necesarios
para llevarla a cabo, los inductores, los indicadores y la formula.

Finalmente, como parte del modelo hibrido CEl es necesario evaluar la
efectividad y el cumplimiento de los objetivos estratégicos propues-
tos de manera oportuna para poder tomar acciones que conlleven al
éxito financiero de la compaiiia, asi como lo refiere Norton, D., & Ka-
plan, R. (2014, pag. 47), “los balances y unos indicadores financieros
periddicos han de seguir teniendo un papel esencial a la hora de re-
cordar a los ejecutivos que la mejora de la calidad, de los tiempos de
respuesta, de la productividad y de los nuevos productos son un fin,
no es el fin en si mismo", considerando esto, los indicadores permit-
en medir, son el camino para que las companias tengan controlada la
situacidon y puedan lograr la meta propuesta. En ocasién a lo anterior,
es necesario incluir la quinta fase del modelo llamada aplicacion y
control del modelo CEl la cual busca llevar el modelo al campo de ac-
cién, validando sus resultados y comparandolos con el cumplimiento
establecido via indicadores que permitan tener el control adecuadoy
oportuno de ello.

Para esta quinta fase es fundamental tener definidos los indicadores
con los cuales se espera evaluar el esquema, estos surgen de la prim-
eraytercerafasey proporcionan las bases del modeloy laformaen la
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cual la direccién de la compania considera medir el logro de la meta;
dichos indicadores nacen de los objetivos estratégicos, y presentan
ademas la formula que permite ejecutarlos, el responsable de cada
uno, la frecuencia de medicidn, los criterios de evaluaciény la meta.

Es necesario hacer hincapié en la objetividad de los indicadores rel-
acionados puesto que permiten la medicién de los costos incurridos
reduciendo la injerencia subjetiva de las personas responsables de su
origen.

Con las cinco fases del modelo hibrido CEl definidas se construye el
modelo completo que se referencia en la figura 20.

Figura 20. Modelo hibrido CEI completo.

Nota: elaboracion propia

Es vitalrecalcar de la figura 20 que la etapa de aplicaciény control del
modelo, que permite revisar la ejecuciény a través de los indicadores
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controlar el cumplimiento de las metas propuestas encaminadas a
lograr los objetivos estratégicos, se convierte en el insumo princi-
pal que conlleva a la compania al inicio del modelo, ocasionando asi
una revision constante del modelo y presentando opciones de mejora
continua para que se maximice la aplicacién de los recursos empre-
sariales, optimizando los costos asociados a los proyectos.

Herramienta ofimatica del modelo

A raiz de la definicién tedrica del modelo, se procede con el desar-
rollo de la herramienta ofimatica que permite a la compainia aplicar
el modelo hibrido CEl planteado. Esta consiste en un libro de Excel,
donde se identifican cinco hojas compuestas del siguiente modo.

a) Hoja de Datos: tal como lo muestra la Figura 21, en esta hoja se
registran los datos necesarios para llevar a cabo los calculos
requeridos por el modelo CEl. Datos como el diccionario de ac-
tividades, los recursos a utilizar, inductores, entre otros.

Figura 21. Hoja de Datos de la herramienta del modelo CEI

Nota: elaboracién propia.
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b) Hoja Objetivos: de acuerdo a la figura 22, en esta hoja se en-
cuentran los indicadores propuestos, producto de la construc-
cién del modelo CEl.

Figura 22. Hoja de Objetivos de la herramienta del modelo CEI

Nota: elaboracién propia.

c) Hoja Registro Actividades: tal como lo muestra la Figura 23,
aqui se registran las actividades realizadas durante el avance
del proyecto, teniendo en cuenta los recursos e inductores uti-
lizados. En esta hoja se evidencia el valor de cada actividad.

Figura 23. Hoja Registro de actividades de la herramienta del modelo CEI.

Nota: elaboracién propia.
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d) Hoja Indicadores: Se presentan los indicadores producto del
registro de las actividades realizadas. Se muestran los da-
tos separados por area y su impacto en el valor de venta del
proyecto, tal como se muestra en la Figura 24.

Figura 24. Hoja indicadores de la herramienta del modelo CEl

Nota: elaboracién propia.

e) Hoja Estado de resultados: tal como se puede observar en la
Figura 25, en esta parte se muestra de una manera resumida

el estado de los costos y su impacto en el valor de venta del
proyecto.
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Figura 25. Hoja estado de resultados de la herramienta del modelo CEl

Modelo CEI

Estado de resultados

Valor venta del provecto 5 1.000.000

Area Meta Eeal (3) Eeal (%)
Comercial 7.3% $23333

Consultoria 36,9% 5 100.000

IT 2.1% $ 84.864
Produccion 3.7% 50

Total 50,0% S 208.197 20.8%
Utilidad $ 791 803

Nota: elaboracion propia.

Conclusiones

En todas las companias es importante contar con herramientas que
permitan a la alta direccion tomar decisiones orientadas al cum-
plimiento de los objetivos estratégicos planteados al interior de la
misma, el controlde los costos es una pieza fundamental dentro de di-
chas herramientas porque permite generar eficiencia en la operacion
optimizando los recursos empresariales y minimizando los consumos
desproporcionados en la generacién de la actividad principal; es ahi
donde la adecuacién hacia el modelo de Costos ABC cumplié un papel
fundamental ya que permitié a la compania conocer las actividades,
inductores y recursos que consume a la hora de ejecutar un proyecto,
asi como la herramienta para poder controlar los mismos buscando
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maximizar, a partir de la eficiencia corporativa, la rentabilidad y evitar
pérdidas a los accionistas.

Adicionalmente,dentrodelas herramientas paralatomadedecisiones
de la alta direccién es pertinente contar con aquellas que permitan
controlar y validar el cumplimiento de la visién y misidn corporativa;
este proyecto permitié orientar la estrategia corporativa mediante la
aplicaciéon de herramientas gerenciales como la matriz DOFAy el Bal-
ance Score Card desde su perspectiva financiera, a la optimizacion de
los costos articulados en el modelo de costos ABC, generando multi-
ples responsabilidades a los lideres quienes coordinan las areas de la
compania y trazan la hoja de ruta para el cumplimiento y control de
la meta planteada en los objetivos estratégicos de la compania, gen-
erando sentido de pertenencia y orientando el desarrollo todos los
colaboradores al cumplimiento de los mismaos.

Elementos como la misidn, visidn, estrategia, control y costos son vi-
tales en el funcionamiento empresarial; tenerlos referidos y monito-
reados es parte fundamental para el buen desemperio empresarial,
sin embargo, articularlos en un modelo hibrido permitié extraer lo me-
jor de ellos y estructurarlos en un proceso claro, légico y consecuente
orientado al cumplimiento de la meta planteada, teniendo como foco
central los costos incurridos para el desarrollo de los proyectos.

Finalmente, la ejecucion de este proyecto que logrd el disenio del
modelo hibrido permitié a la compania analizar detalladamente los
elementos donde se requieren establecer las mejoras en los costos
acompanado de la estrategia corporativa, orientada al cumplimiento
de los objetivos financieros, reduciendo la subjetividad a la hora de
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registrar los valores incurridos en los costos y reemplazandolas por
un modelo estandarizado.
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