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Resumen

Este trabajo de investigacion tiene como objetivo analizar la gestion de costos en tres empresas
de desarrollo de software de la ciudad de Medellin, mediante un estudio exploratorio, con el fin
de identificar si estas organizaciones involucran en sus practicas elementos de Gerencia
Estratégica de Costos (GEC). Para tal fin se realizaron tres entrevistas, cada una a un directivo
diferente de empresas de desarrollo de software, dos de estas empresas dedicadas al desarrollo de
software a la medida, la tercera dedicada al desarrollo de software como producto estandar.

Las entrevistas realizadas indagaron por tres aspectos fundamentales para la GEC: tratamiento
dado a la cadena de valor de las organizaciones, posicionamiento estratégico y, por ultimo,
procesos de analisis de causales de costos que incorporan en sus procesos de gestion de costos.

Con respecto al tratamiento a la cadena de valor, se encontrd que los entrevistados tienen una
definicion clara de las actividades constitutivas de la cadena de valor de sus respectivas
organizaciones, sin embargo esta definicibn no estd documentada de manera explicita.
Inicialmente las definiciones suministradas por los entrevistados sobre la cadena de valor
corresponden a una vision desde una perspectiva interna a los procesos de valor que ejecutan las
empresas en su interior, sin considerar actores externos. Sin embargo, al profundizar, se
encuentra que dos de las tres organizaciones —aquellas certificadas CMMI— practican ejercicios
de construccion de alianzas estratégicas con proveedores y clientes, las cuales buscan
principalmente habilitar nuevos negocios y procesos de internacionalizacion, asi como acceso a
mano de obra calificada.

Para los entrevistados, de las actividades de la cadena de valor, las méas tensas en generacién
de costos corresponden de manera consensuada a la ingenieria de requisitos, analisis y disefio de
software, desarrollo y testing o pruebas de producto. La ingenieria de software es, a pesar de las
automatizaciones que se puedan incorporar al proceso, una actividad intensiva en mano de obra
calificada y es por ello que son los costos laborales los mas representativos como causales
estructurales de costos. Ante esta realidad, una de las empresas objeto de anélisis, emprendié un
programa orientado a optimizar dichos costos laborales.

En relacién al ejercicio de posicionamiento estratégico definido por las compafiias, los
entrevistados afirmaron realizarlo de manera periddica; dos de las tres empresas emplean

consultores externos que acompafian el proceso de planeacion estratégica, empleando
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herramientas de reconocimiento en la practica administrativa. En todas las entrevistas se observé
una definiciobn expresa para la estrategia y posicionamiento que quieren imponer las
organizaciones, que estd fundamentada en diferenciacion en producto y servicio que prestan. A
pesar de ello, el control y gestion a los costos es considerado por todas como un elemento vital,
asi no basen su posicionamiento en una estrategia de liderazgo en costos.

Para el seguimiento y control a la ejecucidon de la estrategia se emplea principalmente el
modelo de Balanced Score Card, aungue se encuentra que en las organizaciones que lo
implementan, éste no se encuentra desplegado a la totalidad de los niveles operativo, tactico y
estratégico.

Por dltimo, al tratar el andlisis de causales de costos, se encuentra que los entrevistados
consideran los costos laborales de la mano de obra que participa en el proceso de ingenieria de
software como el costo estructural mas importante, dandose en este tipo de organizaciones una
estructura de costos basada fuertemente en costos fijos e ingresos variables segin la
productividad de las fabricas de software.

En relacion a las causales de ejecucion de costos, se presenta que la falta de calidad y el
retrabajo son los dos aspectos mas sensibles, y son precisamente las organizaciones certificadas
en CMMI (Capability Maturity Model Integration) las que hacen un tratamiento de estos de
manera estratégica, midiendo productividad desde la base operativa, implementando
herramientas de control estadistico en procesos, de aseguramiento de calidad y mejoramiento
continuo, a través de las cuales buscan control y mejoramiento permanente a los indicadores de
reprocesos causados.

Si bien ninguna organizacion emplea por completo todas las practicas sugeridas para una
GEC, por lo anteriormente expuesto, se concluye finalmente que en las dos organizaciones
analizadas, dedicadas al desarrollo de software a la medida y certificadas en CMMI, se

encuentran elementos de una préactica de GEC.

Palabras Claves: Gestion estratégica de costos, cadena de valor, posicionamiento estratégico,
industria del software en Colombia, desarrollo de software a la medida.



Abstract

The purpose of this research is to analyze cost management in three software development
companies in the City of Medellin, by means of an exploring study, in order to identify whether
this organizations involve in their practices elements of Strategic Cost Management (GEC).
Three interviews were carried out to a different director of Software Development Company, two
of these companies dedicated to customize software development, the third one was dedicated to
software development as a standard product.

The interviews made questions on three fundamental aspects for the GEC: the treatment given
to the value chain of the organizations, strategic positioning, and finally, analysis processes of
cost causal involved in their cost management processes.

According to the treatment of the value chain, it was found that the interviewees have a clear
definition of the constitutive activities of the value chain of their respective organizations,
although, this definition is not explicitly documented. Initially the definitions supplied by the
interviewees about the value chain correspond to a vision from an internal perspective to the
process of value that execute companies in their interior, without considering external actors.
Nevertheless, at deepen; it was found that two of the three companies — those certified by CMMI
- practice exercises of construction of joint ventures with suppliers and customers, which are
looking mainly to enable new business and internationalization process, as well as to have access
to skilled labor

For the interviewees of the activities of value chain, the tensest in costs generation
correspond, in a consensual manner, the engineering of requirements, software analysis and
design, products development and testing. The Software Engineering is, despite of the
automation that can be incorporate to the process, an intensive activity of skilled labor and for
that that the labor cost are the most representatives as cost structural causal. Before this reality,
one of the analyzed companies started a program oriented to optimize those labor costs.

Related to the strategic positioning exercise defined by the companies, the interviewees assert
to make it in a periodic way; two of the three companies use external consultants that accompany
the strategic planning process, using recognition tools in the administrative practice. In all

interviews, it was observed an explicit definition for strategic and positioning that the
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organizations want to impose, that is based on differentiation in product and services supplied. In
spite of that, control and cost management is considered for every one as a vital element, even if
they do not base their positioning in a cost leadership strategy

For the execution follow-up and control of the strategy it is mainly used the
BalancedScoreCard’s Model, however it is found that in the organization implementing it, it is
not totally used in the operative, tactic and strategic levels.

Finally, trying to analyze the cost causal, it is found that the interviewees consider the labor
costs of the skilled labor that participate in the software engineering process, as the structural
cost most important, as long as in this type of organizations there is a cost structure strongly
based on fixed cost and variable incomes according to the productivity of the software
companies.

Related to cost execution causal, it is seen that the lack of quality and remanufacturing are the
two most sensible aspects, and are precisely the certified organization in CMMI (Capability
Maturity Model Integration) the ones that that make a treatment of that in a strategic manner,
measuring productivity since the operative base, implanting tools of statistic control in process,
assurance of quality and continues improvements, through which look for control and permanent
improvement to the indicators of reprocess caused.

Whether any organization completely uses all the suggested practices for a GEC, for the
above mentioned, it is finally concluded that in the two analyzed organizations which are
dedicated to the customized software development and certified by CMMI, are found element of

a GEC’s practice.

Key Words: Cost Strategic Management, value chain, strategic positioning, Software industry

in Colombia, customized development software



Introduccion

En todas las industrias la gestion y control sobre los costos constituye un aspecto fundamental y
critico, tanto para la sostenibilidad, rentabilidad y crecimiento de los negocios, como para su
competitividad, estrategia y posibilidades de internacionalizacion. Esta realidad ya habia sido
expuesta décadas atrés por el profesor de Harvard Business School, John Dearden, en un articulo
publicado en la revista Business Harvard Review, en el cual describe la importancia para las
organizaciones, y en especial para la industria de servicios, de contar con un adecuado
conocimiento de sus costos como elemento vital para su “salud” y posibilidades de
“supervivencia” futura en el mercado (Dearden, 1978: 132-133).

Los argumentos expuestos por el profesor Dearden en su texto, siguen ain vigentes en la
actualidad. Cada vez mas las empresas tendran que afrontar una fuerte y creciente competencia,
en muchos casos a causa de la entrada de jugadores internacionales al mercado nacional, como
también del surgimiento de nueva competencia local, lo cual no es ajeno a las compafiias del
sector de las Tecnologias de Informacion en Medellin, sector objeto de esta investigacion. Por
citar un ejemplo de lo anterior, desde 2010 la publicacién electrénica de la revista Business News
Américas®, mencionaba que este sector de la economia colombiana estaba siendo altamente
atractivo para nuevas compariias internacionales, que consideraban al pais como futuro centro de
servicios en T.l. (Tecnologias de Informacion). Lo anterior puede corroborarse hoy, al
encontrarse que ya tienen presencia en la ciudad, a través del offshore? de sus servicios, empresas
como Tata Consultancy Services, Hewlett Packard, Infosys, INDRA, Kio Networks, entre otras.

Esta entrada de inversion extranjera al pais, trae como consecuencia para el sector de servicios
en T.l. local fuertes presiones en precios y gestion de costos, maxime cuando una parte
importante de la competencia provendra de compafiias asidticas e indias, quienes manejan
estructuras de costos mucho mas competitivas que las colombianas. Al respecto, en un articulo
publicado por Thillai Rajan en la revista del Indian Institute of Management Bangalore, describe

que las compafiias indias ofrecen iguales servicios de T.I. a los de compafiias occidentales, pero a

! Consultado en Octubre 1 de 2010 desde
http://www.bnamericas.com/news/tecnologia/Multinacionales_consideran_a_pais_como_centro_de_servicio_de_TI, segun_anali
sta). Noticia publicada por Business News Américas el 19 de Febrero de 2010.

2 Offshore en este contexto significa la prestacion de servicios de outsourcing desde ubicaciones geogréficas diferentes a la
ciudad o region donde se encuentra el cliente final, por lo general desde otro continente.
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un costo 40% menor, lo cual es posible gracias a que estos paises tienen costos de vida y mano
de obra bajos, monedas devaluadas y economias de escala que les permiten ser altamente
competitivos (Rajan, 2008: 400).

Dada esta problemaética y los retos que se imponen a la gestion empresarial colombiana, se ha
motivado la realizacién de este ejercicio investigativo de caracter exploratorio, que busca
responder de manera cualitativa a la pregunta: ¢(De qué manera las empresas colombianas
prestadoras de servicios en tecnologias de informacion, especificamente en desarrollo de
software, ejecutan su practica de gerencia de costos? Estableciéndose como objetivo y alcance de
este trabajo el analizar la gerencia de costos en 3 empresas de desarrollo de software de la ciudad
de Medellin, mediante un estudio exploratorio, con el fin de identificar si estas organizaciones
involucran en sus practicas elementos de la Gerencia Estratégica de Costos.

Este informe final sobre el ejercicio investigativo realizado, contiene el desarrollo tedrico de
los conceptos involucrados en la Gerencia Estratégica de Costos segun los autores Shank &
Govindarajan y es complementado con teorias de otros autores; presenta, ademas, paralelos entre
lo que los autores consideran una practica de gerencia tradicional de costos y una gerencia
estratégica de costos; luego se describe la industria a la que pertenecen las empresas analizadas
por este estudio y finalmente se presentan las conclusiones del andlisis sobre el trabajo de campo
realizado a éstas.

El trabajo de campo realizado para esta investigacion, se enfocé en tres empresas colombianas
de la ciudad de Medellin, prestadoras de servicios de desarrollo de software, dos de ellas con
unidades de negocio que tienen como objeto el desarrollo de software a la medida. Ambas
compafiias cuentan con mas 150 empleados cada una y se encuentran certificadas bajo el modelo
de madurez en desarrollo de software CMMI en niveles 4 o superior; la tercera compariia se
dedica, entre otros servicios, al desarrollo de software como producto para la gestion de recursos
multimedia. Dos de las tres compafiias tienen certificacion bajo el sistema de gestién de calidad
ISO 9001: 2008.

La seleccion de las compafias con las que se realizd este trabajo de investigacion se dio por
las siguientes razones:

- En primer lugar, la posibilidad de acceso a la informacidn relacionada con sus procesos de

gestion y en especial de gestion de costos, siendo esta tal vez la razén de mas peso e

importancia para esta investigacion, ello dado que al ser los costos y procesos de gestion
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informacion sensible y confidencial, los ejecutivos de las compariias no acceden a revelar
informacidn sobre estos aspectos con facilidad y mucho menos a personas que, como el
caso del autor de esta investigacion, trabajan en la industria del software en Medellin. Por
lo tanto, encontrar compariias con disposicion a suministrar informacién fue fundamental
para la investigacion.

- En segundo lugar, el autor deseaba incluir en el grupo de empresas analizadas compafiias
con algun grado de certificacion CMMI, lo que significa que esas empresas ostentan un
grado importante de madurez en el desarrollo de software.

- Y por ultimo, se seleccionaron compariias de reconocimiento en el mercado de software
de la ciudad, con varios afios de experiencia y existencia en el sector y que prestan
servicios a las principales compafiias del pais.

Con relacion al trabajo de campo realizado, fueron efectuadas tres entrevistas con preguntas
abiertas y cerradas, dirigidas a tres funcionarios de cargos directivos de las organizaciones objeto
del estudio. Las entrevistas tuvieron como objetivo realizar un reconocimiento a la practica de
gestion de costos en las organizaciones, para lo cual se desarrollaron preguntas que apuntaban a
los siguientes conceptos de analisis: antecedentes de la organizacion, situacién econdémica actual,
estructura de direccion y gobierno, perspectiva de la cadena de valor para la organizacion,
filosofia de control de costos, concepto de causales de costos y sistemas de informacién de
costos en la organizacion, posicionamiento estratégico y sistemas de control a la gestion
empresarial. Las conclusiones del trabajo de campo realizado se presentan en el capitulo 3 de

este documento.
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1 Marco Conceptual

1.1 Concepto: Gerencia estratégica de costos y papel de la informacion contable en la

gerencia estratégica de los negocios

El concepto de Gerencia Estratégica de Costos surge varias décadas atras, principalmente a partir
del trabajo realizado por los autores Shank & Govindarajan, quienes publicaron en 1995 un libro
titulado Gerencia Estratégica de Costos. La nueva herramienta para desarrollar la ventaja
competitiva. Este libro sera la guia base para el desarrollo teérico que se presenta en este marco
conceptual, en el cual, ademéas, se complementaran algunos conceptos a partir de otras
publicaciones relacionadas con la materia y que seran descritas a lo largo del documento.

Shank & Govindarajan desarrollan el concepto de Gerencia Estratégica de Costos (en adelante
GEC), relacionandolo con conceptos sobre posicionamiento estratégico, y llevandolo a una
perspectiva tactica y operativa a través de la propuesta del uso de diversas herramientas y
practicas administrativas, tales como: gestioén de la calidad, el uso de sistemas de control a la
gestion y estrategia empresarial (como el Balanced Score Card, entre otros), el empleo de
sistemas de informacion que apoyan el andlisis de las causales de costos (como el costeo por
actividades —ABC, entre otros), y el analisis de la cadena de valor de la organizacion, planteando
ademas un paralelo con lo que consideran la gerencia tradicional de costos (también conocida
como la contabilidad tradicional de costos) y las diferencias entre estos dos puntos de vista.

Para estos dos autores (Shank & Govindarajan, 1995), el concepto de Gerencia Estratégica de
Costos (GEC) se define como “el proceso para estimar el impacto financiero que pueden ejercer
decisiones alternativas gerenciales” (p.4), en un contexto ampliado, “en el que los elementos
estratégicos aparecen de forma mas explicita, formal y consciente” (p.5); bajo esta practica, los
datos de costos “se utilizan para desarrollar estrategias superiores, con objeto de alcanzar
ventajas competitivas que se puedan mantener” (p.5).

De la definicién anterior y de manera general, surge la principal y gran diferencia entre la
contabilidad tradicional de costos y la GEC, al considerar esta ultima “elementos estratégicos de

manera explicita formal y consciente” (Shank & Govindarajan, 1995: 5). Cosa que no sucede en
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la contabilidad de costos o gerencia tradicional. Respecto a las diferencias entre estas dos

disciplinas y su conexion, Norberto Garcia anota:

En primera instancia, la disciplina de la contabilidad de gestion y el planeamiento
estratégico pueden surgir como opuestas en sus objetivos. Se contrastan los roles del
contador de gestion y la estrategia, reivindicando que los contadores de gestion
tienen en cuenta una vision introspectiva de los negocios dedicando poco tiempo para
las decisiones estratégicas, mientras que el estratega mira hacia adelante y esta
preocupado por la posicion competitiva de la empresa. No obstante, la habilidad del
contador para la toma de decisiones y analisis de aspectos financieros puede, si es
aplicada en la direccion correcta, contribuir con el proceso de evaluacion estratégica
(Garcia, 1998, p.1-Nota 8).

La justificacion y utilidad de la GEC se puede observar en que un “conocimiento sofisticado
de la estructura de costos de una empresa puede ser de gran ayuda en la bdsqueda de ventajas
competitivas sostenibles” (Shank & Govindarajan, 1995: 5). Esto es, la GEC busca en el
ejercicio de gestion de costos identificar y desarrollar ventajas competitivas que la organizacion
pueda emplear para asegurar un lugar en el mercado, asi como su supervivencia y sostenibilidad,

de acuerdo con la estrategia de posicionamiento que ha definido.

Durante los ultimos treinta afios, la gestion de la contabilidad ha logrado un gran
avance en el entorno organizacional. El paso de la contabilidad de costos hacia el
analisis gerencial de costos, se considera un reto fundamental para el porvenir
economico de la empresa; el éxito que alcance esta nueva herramienta, permitira
definir el predominio que tendré la gerencia de costos en el futuro (Melean, Moreno
& Rodriguez, 2009: 42).

Melean et al. (2009) resumen la GEC como el conjunto de acciones que se deben tomar para
ser competitivo a través del potencial uso exitoso de los recursos de costos de una empresa, para
lo cual la gerencia debe hacer uso de la informacion de costos y realizar un analisis de la
combinacion de tres elementos: 1) andlisis de cadena de valor, 2) posicionamiento estratégico de
la organizacion y 3) analisis de las causales de costos, para determinar el uso eficiente y eficaz de
materias primas, costos de mano de obra y en especial costos indirectos de fabricacion.

Pero bien, cabe ahora hacerse una pregunta: ¢(Cudl es la utilidad o la importancia de la
informacion contable para el ciclo de un negocio? ¢(Cémo la informacion contable se relaciona

con el ejercicio estratégico? Para responder a ello, Shank & Govindarajan establecen que la
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contabilidad en los negocios se usa para facilitar el desarrollo y la implementacion de estrategias

en los mismos. Para estos autores, la gerencia estratégica de un negocio es un proceso ciclico

compuesto de actividades, en donde la informacion contable fluye a través de todas las etapas,

sirviendo de la siguiente manera:

Tabla 1 - Proceso de Gerencia de negocios y flujo de la informacion contable

Proceso ciclico continuo de la Gerencia de
Negocios Estratégica

Utilidad de la informacién contable durante el proceso

La informacion contable es base para realizar analisis

a. Formulacion de las estrategias del - ; ’ s

negocio financiero, que se empleard en el proceso de evaluacion de
' las estrategias alternativas.

b. Comunicacion de las estrategias atoda | Los informes contables constituyen una forma de

la organizacion.

comunicar la estrategia a toda la organizacion.

C. Desarrollo y utilizacion de tacticas para
implementar las estrategias.

El analisis financiero realizado sobre la base de
informacidn contable, es un elemento clave para
determinar cuéles programas tacticos con mas eficaces en
el logro de los objetivos estratégicos.

d. Desarrollo y establecimiento de
controles para supervisar el éxito en las etapas
de implementacién. Medicion del grado de éxito
en alcanzar los objetivos estratégicos.

La informacién contable soporta en gran parte la
supervision del desempefio de los gerentes o de las
unidades estratégicas de negocios.

Fuente: Libro Gerencia Estratégica de Costos. La nueva herramienta para desarrollar la ventaja
competitiva. Shank & Govindarajan, 1995.

De acuerdo a la concepcion anterior, Shank & Govindarajan definen tres conceptos de vital

importancia sobre la informacién contable y el andlisis y tratamiento de ésta:

1. La contabilidad no es un objetivo en si mismo; es Unicamente un medio para
ayudar a alcanzar el éxito empresarial. Por lo tanto no se puede afirmar que existan
buenas o malas practicas contables como tales. Las técnicas o los sistemas contables
deben ser juzgados a la luz de su repercusion en el exito del negocio.

2. Las técnicas o los sistemas especificos contables deben ser evaluados en funcién
del papel que se espera que cumplan... Un anélisis contable que no es util para ciertos
fines puede ser extremadamente valioso para otros. Por tanto, un conocimiento
profesional de la contabilidad general implica conocer los multiples papeles que

puede cumplir la informacion contable.

3. Para evaluar todo el sistema contable de un negocio, es indispensable que los
diferentes elementos cumplan con el principio de consistencia. La clave esta en que
el empalme general con la estrategia sea el apropiado (Shank & Govindarajan, 1995:

7).
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A partir de los tres conceptos anteriores, los autores en su texto establecen entonces “tres
preguntas gerenciales claves que deben formularse con respecto a cualquier concepto contable”

(Shank & Govindarajan, 1995: 7), y estas son:

a. ¢ Sirve éste para lograr un objetivo de negocios claramente distinguible?

b. ¢ Aumenta éste las posibilidades de alcanzar el objetivo para el cual se seleccion6?
c. ¢El objetivo que el concepto contable ayuda a lograr encaja estratégicamente con
la finalidad global del a empresa? (Shank & Govindarajan, 1995: 7).

El concepto de GEC que se aborda en este marco tedrico y que, como se establecid en un
principio, estd fundamentado en el libro de los autores citados, responde positivamente a las tres
preguntas anteriores, dando especial atencion a los resultados estratégicos. Por tanto, el
tratamiento que la GEC busca realizar de la informacion contable apunta de manera efectiva a
apalancar el ejercicio de formulacion y anélisis de posicionamiento estratégico en una
organizacion, a medirlo, controlarlo y a retroalimentarlo. “En resumen, la GEC consiste en la
utilizacion que la gerencia hace de la informacion de costos en una o mas de las cuatro etapas de
la gerencia estratégica” (Shank & Govindarajan, 1995: 8).

Finalmente, habiendo definido en términos generales el concepto de Gerencia Estratégica de
Costos, su justificacion y retos que plantea su incorporacién a la practica administrativa, asi
como el papel de la informacién contable en el desarrollo y posicionamiento estratégico de un
negocio, se pasa a continuacion a definir cuédles son los elementos claves o aspectos
fundamentales en los que se descompone la GEC, asi como las diferencias con la contabilidad o
gerencia tradicional de costos en cada uno de estos. Conceptos y diferencias que seran claves
para el analisis de las practicas de gerencia en las tres compafiias de servicios que esta
investigacion pretende abordar.

1.2 Aspectos claves en la gerencia estratégica de costos

Shank & Govindarajan sefialan que la aparicion de la GEC (Gerencia Estratégica de Costos)

resulta de la combinacién de tres temas fundamentales:

a. Analisis de la cadena de valor
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b. Analisis del posicionamiento estratégico

c. Analisis de causales de costos

En cada uno de estos, el tratamiento de la informacion de costos que se realiza en la Gerencia
Estratégica de Costos difiere del que se hace en la gerencia de costos tradicional. Estas

diferencias seran desarrolladas a continuacion en este apartado.

1.2.1 Anadlisis de la cadena de valor

Bajo el enfoque de la GEC, una administracion eficiente de costos requiere un enfoque externo
global a la firma, es decir, en su andlisis la empresa debe considerar la totalidad de la cadena de
actividades generadoras o creadoras de valor, asi éstas no hagan parte de su objeto social o de su
ciclo de actividades, puesto que estan relacionadas con todo el ciclo de produccion del bien o
servicio producido.

A diferencia de lo anterior, en los esquemas de gerencia de costos tradicionales o no
estratégicos, el enfoque esta dirigido exclusivamente a los factores internos, esto es, se analizan
solo los procesos de valor agregado que la organizacion ejecuta desde la compra de materias
primas o insumos, hasta la venta al cliente luego de una transformacién productiva, lo cual, para
Shank & Govindarajan, plantea dos problemas desde un punto de vista estratégico: se inicia tarde
y finaliza temprano en la cadena de valor, dejando otras actividades fuera de andlisis, en las
cuales pudieran hallarse oportunidades para planteamientos estratégicos importantes vy
diferenciales de la organizacion, que eventualmente podrian llevarla a un posicionamiento
ventajoso en el mercado.

Para Michael Porter, una unidad de negocios puede desarrollar una ventaja competitiva bien
sea a través de la diferenciacién de productos, creando algo que el cliente perciba como
exclusivo; o bien a través del liderazgo en costos, donde se pretende lograr un costo bajo en
relacion con otros competidores; o incluso con una combinacion de ambas posiciones. Para que
una organizacion pueda mantener una ventaja via el liderazgo en costos, requiere manejar muy

bien su cadena de valor en relacion con los competidores. Del analisis de esta cadena de valor,
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dependera que pueda determinarse en donde pueden aumentar o disminuir los costos, asi estas
actividades no estén necesariamente en su ciclo productivo.

Ahora, cuando se menciona a la cadena de valor, debe anotarse que el concepto de cadena de
valor al que se hace referencia en este contexto, no es solo aquel que incluye las actividades que
realiza la propia empresa y que se representan en la grafica 1, sino que, por el contrario, se
pretende que se incluya en su analisis la totalidad de actividades que conforman las cadenas de
valores de los proveedores y clientes, dado que una firma podria aumentar su posicionamiento,
no solo con optimizar su propia cadena de valor, sino también entendiendo como sus actividades

gue generan valor encajan en las de proveedores y clientes.

llustracién 1 - Cadena de Valor tipica dentro de una firma

Fuente: Elaboracion del autor a partir de la teoria de cadena de valor de Porter.

1.2.1.1 Metodologia de la cadena de valor
Segun la GEC, para construir el analisis de la cadena de valor las organizaciones deben seguir el
siguiente proceso:

a. ldentificar la cadena de valor de la industria y asignarle costos, ingresos y activos a las

actividades de valor.

b. Diagnosticar las causales de costo que regulan cada actividad de valor.

c. Desarrollar una ventaja competitiva sostenible, que puede ser via el control de las causales

de costo, donde se sea mejor que el competidor o reconfigurando la cadena de valor.

“Los esfuerzos para reducir costos y simultaneamente aumentar la diferenciacion son posibles
mediante un cuidadoso examen de costos, ingresos y activos en cada actividad de valor frente a
los competidores” (Shank & Govindarajan, 1995: 116).

Como se observa de este ejercicio de anélisis de cadena de valor, una organizacion puede
encontrar ventajas competitivas que no habria podido considerar bajo una perspectiva de gestion
de costos tradicional. A esto se le llama entonces ejercicio estratégico, dado que puede, via
caminos no tradicionales o regulares, encontrar posiciones diferenciadoras, que finalmente le

aseguraran una mejor posicién competitiva en el mercado.
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1.2.1.2 Diferencias entre analisis tradicional de costos y gerencia estratégica de costos en la

cadena de valor

Se ha dicho antes que en relacién al andlisis sobre la cadena de valor existen diferencias entre el
enfoque de gerencia de costos tradicional y la gerencia estratégica de costos. La contabilidad
gerencial adopta enfoque de valor agregado, mientras la GEC de Cadena de Valor. Este ultimo
concepto destaca que puede obtenerse un mejoramiento de la utilidad via vinculo con
proveedores-clientes, en el interior de la cadena de valor de una unidad de negocios y entre las
diferentes cadenas de valor de las unidades de negocio de una empresa.

Para Shank & Govindarajan el analisis tradicional de costos, al enfocarse en la nocion de
valor agregado, se concentra solo en el analisis de precio de venta menos costo de compra de
materia prima, lo cual constituye un andlisis limitado, y no es la manera méas apropiada de

explorar ventajas competitivas de una organizacion, por las siguientes razones:

a. El enfoque de andlisis de valor agregado no distingue entre materias primas y otros
productos comprados, adicionalmente los servicios comprados se tratan de manera
diferente a la compra de materias primas. (Shank & Govindarajan, 1995)

b. Solo el valor agregado no es suficiente para determinar las oportunidades de explotacion de
la relacion de la empresa con proveedores y clientes, en miras a reducir costos 0 motivar
diferenciacion. (Shank & Govindarajan, 1995)

c. “La ventaja competitiva no puede ser ampliamente explorada sin considerar la interaccion
entre las materias primas compradas y otros elementos de costo” (Shank & Govindarajan,
1995: 115).

En el enfoque de la cadena de valor, se trata de ver la empresa desde una perspectiva externa
y considerando las actividades generadoras de valor inmersas en toda la cadena, trascendiendo
las fronteras de productor, proveedor y consumidor. Si bien ninguna empresa considera
totalmente toda la cadena en la que opera, este andlisis es fundamental para determinar
posiciones estratégicas importantes

El siguiente cuadro ha sido extraido del libro Gerencia Estratégica de Costos. La nueva

herramienta para desarrollar la ventaja competitiva®, y presenta un resumen acerca de la

% Contenido de la tabla tomado de Libro Gerencia Estratégica de Costos. La nueva herramienta para desarrollar la ventaja
competitiva. Shank & Govindarajan, 1995.
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diferencia en el tratamiento a los costos, desde un paradigma de gerencia de costos tradicional, al

gerenciamiento estratégico de los mismos.

Tabla 2 - Paralelo tratamiento de costos en la gerencia tradicional versus la gerencia estratégica de

COoStos

Contabilidad gerencial tradicional

Analisis de la cadena de valores en el
marco de la GEC

Enfoque
Perspectiva

Interno.
Valor Agregado.

Externo.

Todo el conjunto de actividades
interrelacionadas, desde materias primas
hasta el altimo consumidor final.

Concepto Causal de
Costo

Una sencilla causal fundamental del
costo invade la literatura: el costo es
una funcion del volumen. Aplicada
con demasiada frecuencia solo a
nivel de toda la empresa.

Causales multiples de costo.
Causales estructurales, ejecuciones.

Cada actividad de valor tiene un conjunto
exclusivo de causales de costo.

Filosofia del
control de costo

Reduccion de costos lograda por
centros de responsabilidad, o por
resultados de produccion de costos.

El control del costo es una funcién de las
causales de costo que regula cada
actividad de valor.

Explora la alianza con los proveedores.

Explotar los lazos con los clientes.

Explotar los lazos de procesos dentro de la
empresa.

Ideas para
decisiones
estratégicas

Ninguna es visible con facilidad.

Esta es la principal razon por la cual
las empresas consultoras
caracteristicamente descartan los
informes tradicionales cuando
comienzan sus analisis de costos.

Identificar las causales de costos a nivel
individual de actividad; desarrollar ventaja
costo/diferenciacion, bien sea controlando
estas causales mejor que los competidores
o bien por reconfiguracion de la cadena de
valor.

Para cada actividad de valor, hacer
preguntas estratégicas pertinentes sobre
hacer versus comprar, e integracion hacia
delante versus hacia atrés.

Cuantificar y valorar los poderes del
proveedor y del comprador; explotar los
lazos con proveedores y compradores.

Fuente: Informacion tomada del libro Gerencia Estratégica de Costos. La nueva herramienta para
desarrollar la ventaja competitiva. Shank & Govindarajan, 1995.
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1.2.2 Anélisis de posicionamiento estratégico

Conviene antes de entrar a tratar el segundo factor fundamental de la GEC, hablar un poco sobre
el concepto como tal de Estrategia; para ello se recurrira a la definicion del concepto de
estrategia segun el profesor Henry Mintzberg y posteriormente se profundizara en el concepto de
posicionamiento estratégico promulgado por Michael Porter. Teniendo estos elementos, se
procedera a describir la relacion del posicionamiento estratégico con la gerencia estratégica de

Costos.

1.2.2.1 Concepto de estrategia

Henry Mintzberg present6 en 1987 en la revista California Management Review una definicion
del concepto general de estrategia abordandolo desde cinco diferentes puntos de vista: la
estrategia como un plan, como un patrén, como una tactica, como una posicion y como una
perspectiva. A continuacién se hard un breve resumen de lo expuesto por el autor para cada uno
de ellos, tomando como base el articulo The Strategy Concept I: Five Ps For Strategy
(Mintzberg, California Management Review ,1987).

Estrategia como un plan (y como tactica)

Bajo esta dptica dice Mintzberg, que la estrategia es vista como un plan de acciones conscientes
e intencionadas para tratar con una situacion determinada, y se presentan en este tratamiento dos
caracteristicas esenciales de la estrategia: el plan es elaborado con anterioridad a las acciones que
deberan ser emprendidas (esto es, se trata de algo premeditado) y se trata de un plan que debe ser
0 es desarrollado de manera consciente y con un proposito particular.

Indica Mintzberg, ademaés, que las estrategias desde esta Optica, pueden ser generales o
especificas, dandole a estas Ultimas un reconocimiento de tactica, es decir: vista la estrategia
como un plan, cuando se trata de estrategias especificas, son éstas a su vez una tactica como tal,
que generalmente tienen como proposito sobreponerse a un adversario o competidor

determinado.
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Estrategia como un patron de comportamiento

No obstante la definicion anterior, dice Mintzberg que no es suficiente con definir la estrategia
como un plan, bien sea general o de técticas especificas y premeditadas; se requiere también una
definicion que abarque el comportamiento resultante de un conjunto de acciones. Por lo que
plantea también la definicion de la estrategia como un patron de comportamientos consistentes,
esto es, la estrategia es vista como consistencia en el comportamiento de las acciones
emprendidas por una organizacion, con la particularidad y observacion importante que esta

consistencia puede ser dada de manera intencional o no serlo.

Estrategia como una posicion

La cuarta definicién que aporta Mintzberg plantea que la estrategia es una posicion, en donde la
estrategia es la fuerza mediadora entre la organizacion y su entorno, es decir entre un contexto
interno y externo a la organizacion. Dado lo anterior, para ilustrar mejor la definicion, el autor
establece que desde un punto de vista econdmico, la estrategia puede verse como el espacio en el
que se genera renta para la organizacion; y visto desde un punto de vista administrativo, es el
mercado objetivo para los productos de la compafiia, o el lugar donde los recursos se concentran.
Se vera mas adelante que las definiciones que Porter hace de estrategia se relacionan con este

concepto, ademas de la estrategia como un plan.

Estrategia como una perspectiva
La quinta y Gltima definicion de Mintzberg, plantea una mirada hacia el interior de la
organizacion, estableciendo que desde este punto de vista, la estrategia es a la organizacién lo
que la personalidad es a un individuo. De esta manera la estrategia no es solo una posicion
seleccionada, sino que consiste también en la manera en que la organizacion percibe el mundo y
responde a esa conceptualizacion.

Dice Mintzberg que esta Gltima definicion sugiere que la estrategia es un concepto. Lo que
implica para él que las estrategias son abstracciones que existen solo en la mente de los
interesados. Siendo lo méas importante de esta ultima afirmacion, que se trata de una perspectiva
compartida por los actores estratégicos en la organizacién, a través de sus intenciones y sus

acciones, lo que se conoce como la mente colectiva, y refuerza ello la importancia de dedicar
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tiempo y esfuerzo en asegurar el entendimiento adecuado a las ideas y definiciones estratégicas
por el resto de la organizacion.

Independiente de que cada una de las cinco definiciones anteriores podria competir con las
demas, lo que se encuentra es que, entre éstas, se da una alta interrelacion y complemento; la
estrategia como posicion y perspectiva, puede ser compatible con la estrategia como plan o
patron. Cada definicion aporta elementos importantes sobre la estrategia, que pueden ser
relacionados para un completo entendimiento y aplicacion del concepto estratégico.

Resumiendo un poco las 5 definiciones abordadas, Mintzbert plantea:

e Vista la estrategia como un plan, ésta trata acerca de como los lideres establecen el norte y

la direccién de los cursos de accion que debe emprender la organizacion.

e Vista como una tactica, la estrategia nos lleva directo al terreno de la competencia, donde
cobran vida el estudio de las amenazas y el empleo de maniobras especificas para ganar
ventaja competitiva sobre los opositores (las tacticas).

e Vista como un patrén, la estrategia recuerda la importancia de tomar en cuenta la necesidad
de un comportamiento consistente en las acciones emprendidas por la organizacion.

e Vista como una posicion, la estrategia promueve mirar a la organizacion en el entorno
competitivo especifico en el que se desenvuelve y en coOmo se protege para superar o anular
la competencia creciente.

e Finalmente, como perspectiva, la estrategia aborda aspectos colectivos acerca de la
intencion y comportamiento, esto es, de cémo las intenciones de la direccion son
difundidas en el colectivo para que se conviertan en normas y principios, y como los
patrones de comportamiento se arraigan en el grupo para garantizar consistencia en las
acciones emprendidas.

Ahora bien, contando ya con definiciones del concepto genérico de estrategia, cabe la

pregunta de ;,cOmo puede una organizacion desarrollar una posicion estratégica en el mercado?

A esto, Porter, uno de los autores mas citados por la literatura administrativa sobre el
concepto de Estrategia, plantea tres opciones que una organizacion puede adoptar para lograr un
posicionamiento: 1) liderazgo en costos, 2) la diferenciacion de productos o servicios, 3) el
enfoque de negocio. Para Melean, Moreno y Rodriguez (2009): “Las dos primeras consideran
una perspectiva amplia, mientras que la de enfoque maneja una visién limitada del panorama

competitivo de la empresa o sector en el cual se desenvuelve” (p.50).
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Segun Porter, el liderazgo en costos se considera como una de las estrategias genéricas de
mayor importancia. Para Shank & Govindarajan, este liderazgo puede lograrse mediante
sistemas de economia de escalas de produccion, efectos de la curva de aprendizaje, estricto
control de costos y minimizacion de costos en areas como investigacion y desarrollo, fuerzas de
venta, servicios y publicidad.

En cuanto a la estrategia de diferenciacién, de acuerdo con Porter, la empresa que la adopta
busca ser Gnica en su sector industrial, junto con algunas dimensiones que son ampliamente
valoradas por los compradores, quienes recompensan pagando un precio superior.

Por altimo, la estrategia de enfoque, de acuerdo con Thompson y Strickland, “se concentra en
una parte limitada del mercado total, el segmento de destino puede distinguirse por su
singularidad geogréfica, las necesidades especializadas en el uso del producto, o los atributos

especiales que atraen solo a los miembros del nicho” (Melean et al, 2009: 50).

1.2.2.2 GEC y el posicionamiento estratégico

En relacion al anélisis del posicionamiento estratégico, se habia establecido que para la GEC el
papel fundamental de la informacion contable en un negocio, es el de facilitar su desarrollo y la
implantacion de estrategias.

La Gerencia Estratégica de Costos se materializa en la medida en que desde las practicas de
gestion de costos de la organizacion se toma en consideracion la vision, definicion y
posicionamiento estratégico que ha demarcado la compafiia, y se toman decisiones y se realizan
analisis sobre las politicas de costos y sus causales, y se supervisa que estas politicas estén en
concordancia con el posicionamiento estratégico definido en la organizacion. De lo contrario, no
se da como tal una gerencia estratégica. Para esto, se requiere conocer y tener acceso a la
informacidn contable, como materia prima para el analisis y toma de decisiones, pero ademas, se
requieren también mecanismos de control que le permitan a la organizacion, en los niveles
operativo, tactico y estratégico, determinar si la ejecucion y los resultados generados estan
apuntando a la mega definida desde la direccidn, y es por ello que surgen los sistemas de control,

como una herramienta para materializar la GEC desde el posicionamiento estratégico.
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Segun Shank & Govindarajan “Las estrategias difieren en los diversos tipos de organizacion,
y los controles deberian adaptarse a los requerimientos de estrategias especificas”. Comentan

ademas que:

La logica para ligar los controles a la estrategia se basa en la siguiente linea de

pensamiento:

a. Para una ejecucion eficaz, diferentes estrategias requieren diferentes prioridades
de tareas; y diferentes factores claves para el éxito; y diferentes experiencias
perspectivas y comportamientos.

b. Los sistemas de control son sistemas de medida que influencian el
comportamiento de las personas cuyas actividades estan siendo medidas.

c. Por tanto, deberia haber un interés permanente en el disefio de sistemas de control
si el comportamiento inducido por el sistema es coherente con la estrategia (Shank
& Govindarajan, 1995: 120).

Sobre los anteriores aspectos, los mismos autores citados observan que las sugerencias
presentadas sobre la union de los controles a las estrategias son presentadas como tendencias, no
como principios absolutos. Y como segundo, que los disefiadores de dichos sistemas de control
deben considerar la influencia de otros factores externos, algo que ya habia sido mencionado en

este apartado.

1.2.2.3. Sistemas de control a la gestién

Para Norberto Garcia, los sistemas de control a la gestion son un mecanismo que a través de la
recoleccion de informacion, tanto interna como externa a la organizacion, le permiten a la
organizacion tanto coordinar su proceso de planificacion estratégica, como determinar el
comportamiento que la estrategia va mostrando en el tiempo. Para él, un sistema de control en
una organizacion debe verse como un sistema con varios subsistemas, que incluyen un conjunto
de politicas, reglas y planes para incentivar el cumplimiento de las metas de la organizacion.
Como se ha indicado antes, los sistemas de control deben estar alineados a la estrategia.
Garcia establece ademas que estos mecanismos de control deben estar disefiados segln la
estructura organizacional y acordes a la definicion de responsabilidades de la organizacion. De

igual manera, debe conectar incentivos de la gerencia con los resultados tanto operativos como

23



financieros de la empresa. Establece también que finalmente la manera de evaluar un sistema de
control, es determinando qué tanto éste impulsa el logro de las metas establecidas por la
direccion y considerando a la vez la rentabilidad.

Existen diferentes modelos de control estratégico a lo largo de la ciencia administrativa;
Garcia solo cita tres en su texto Contabilidad Gerencial, los cuales son:

a. Strategic Control: A new perspective. Schreydgg, Georg; Steinmann, Horst. The
Academy of Management Review, Vol 12(1), Jan 1987, 91-103.

b. Palancas de Control (Simons, 1995).

c. Balanced Score Card. Publicado por Kaplan y Norton en 1992 en la revista Harvard
Business Review.

No es el objetivo de este marco tedrico, ni de este proyecto de grado, profundizar en cada uno
de estos modelos de control, lo cual podra hacer el lector, si es de su interés, a través de las
referencias presentadas. Se citan de manera referencial, con el objetivo de ilustrar que existen
varias posibilidades en la practica administrativa para implementar modelos de control a la
estrategia, siendo la mas popular y aceptada en el medio occidental el Cuadro de mando integral

de Kaplan y Norton, del cual se hara una breve resefia a continuacion.

1.2.2.3.1 Cuadro de mando integral (Balanced Score Card — Kaplan y Norton)

Kaplan y Norton publican en 1992 en la revista Business Harvard Review un articulo donde
presentan un modelo para la medicion de la gestion empresarial, que no es mas que un modelo de
medicion a la ejecucion de la estrategia de una organizacion.

Este modelo, conocido como cuadro de mando integral, “traduce la mision y la estrategia de
una organizacion en un conjunto de medidas de desempefio que proporciona el marco de
referencia propicio para la implementacion de su estrategia” (Horngren, Datar, Foster, 2007:
458).

El cuadro de mando no se concentra Unicamente en el logro de los objetivos
financieros. También pone de relieve los objetivos no financieros que una
organizacion debe lograr para satisfacer sus objetivos financieros. El cuadro de
mando mide el desempefio de una organizacion a partir de cuatro perspectivas:
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a. Financiera: Esta perspectiva evalla la rentabilidad de la estrategia.

b. Clientes: Esta perspectiva identifica a los clientes y a los segmentos de mercado
fijados como meta y mide el éxito de la compafiia en estos segmentos.

c. Procesos internos de los negocios: Esta perspectiva se concentra en las operaciones
internas que crean valor para los clientes y que, a la vez, dan apoyo a la perspectiva
financiera a través del incremento del valor de los accionistas. Esta perspectiva
incluye tres subprocesos

a. Proceso de Innovacion: Creacion de productos, servicios y procesos que habran de
satisfacer las necesidades de los clientes.

b. Procesos de las operaciones: Produccion y suministro de los productos y servicios
existentes que habran de satisfacer las necesidades de los clientes.

c. Proceso de servicios posteriores a la venta: Suministro de servicios y de apoyo a los
clientes después de la venta de un producto o servicio.

d. Aprendizaje y crecimiento: Esta perspectiva identifica las capacidades en que la
organizacion debe lograr un desempefio excelente para alcanzar procesos internos
superiores que creen valor para los clientes y los accionistas.

La estrategia de una compafiia influye en las medidas que ésta usa para dar
seguimiento al desempefio en cada una de estas perspectivas. Diferentes estrategias
requieren distintos cuadros de mando (Horngren, Datar, Foster, 2007: 459).

La implementacion del cuadro de mando integral en cualquier organizacién, demanda un
compromiso serio y dedicado de la alta direccion, tanto para participar como lideres en el
proceso de definicion e implementacion, la definicion de los objetivos del cuadro de mando a
través de las diferentes perspectivas, como para dotar a la organizaciéon de los recursos
necesarios para su seguimiento y control.

Su implementacion requerird realizar diversas reuniones de planeacion estratégica, que
finalmente se veran plasmadas en la definicion del cuadro de mando integral. A partir de las
diferentes reuniones y de diversos equipos de trabajo coordinado, que deberan liderar cada una
de las perspectivas adoptadas por la empresa, los grupos designados deberan identificar unidades
de medida de cada uno de los objetivos definidos por la direccion, y determinar las fuentes de
informacién y periodicidad con que los datos seran analizados.

Una vez el cuadro de mando se concluya, debera desplegarse una estrategia de comunicacion
y divulgacion, en la cual el cuadro sea transmitido y comunicado a los diferentes empleados; no
se recomienda una practica donde se limite su visibilidad a un grupo exclusivo de la alta
direccion, pues se corre el riesgo de no transmitir adecuadamente al resto de la organizacién las

acciones, objetivos y propdésitos que tiene la estrategia de la organizacion.
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Las siguientes son algunas caracteristicas, segun Horngren et al. (2007), de un buen cuadro de

mando integral:

a. Narra la historia de la estrategia de la compafiia, a través de la secuencia de relaciones
causa efecto entre las diferentes perspectivas.

b. Ayuda a comunicar la estrategia a todos los miembros de la organizacion. Sirviendo de
traductor entre los objetivos y metas estratégicas, en metas operacionales entendibles y
medibles cuantitativamente.

c. Debe generar motivaciones en el equipo de trabajadores, que generen como resultado
mejoras en el desempefio financiero de la organizacion.

d. Debe limitar el nimero de medidas e identificar Gnicamente las que son criticas, con el
propo6sito de concentrar a la administracion en aquellas que son efectivas para la

implementacion de la estrategia.

1.2.2.4 Diferencias entre gestion tradicional de costos y gerencia estratégica de costos en el

analisis de posicionamiento estratégico

Shank & Govindarajan afirman que “la segunda clave para una gerencia de costos eficaz”
(p.119) corresponde a los “controles diferenciados aplicados a estrategias diferenciadas” (p.119),
donde la forma y estructura del sistema de control varien segun las posiciones estratégicas
adoptadas por la organizacion. Los disefios de los sistemas de control deben tomar en
consideracion el contexto estratégico en el que se aplican dichos controles y no deben usarse de
manera mecanica, “deben disefarse en el contexto exclusivo externo del ambiente, la tecnologia,
la estrategia, la estructura organizacional, la cultura y el estilo de la gerencia propios de cada
organizacion” (Shank & Govindarajan, 1995: 141).

Sucede lo contrario desde la perspectiva de la contabilidad de costos tradicional, donde la
gerencia contable es identificada fundamentalmente por tareas como: “mantenimiento de
Registros” (p.23), “solucion de problemas” (p.23) y “administracion por excepcion” (Shank &
Govindarajan, 1995: 23). Estos tres roles involucran conceptos y técnicas que aplican a todas las
compafiias en diferentes grados y no varian en éstas segun el contexto estratégico, asi como

tampoco las herramientas de analisis de costos conexos.
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Para resumir la relacion entre GEC y el analisis de posicionamiento estratégico, puede
afirmarse que el rol de la funcion gerencial de una organizacion, asi como un sistema eficaz de
gerencia de costos, deben corresponder con la estrategia que ésta ha determinado. En una
estrategia de diferenciacion de producto, basada en innovacion, las politicas y controles de
costos, asi como el control de la productividad de las areas de investigacion y desarrollo, no
deben ser iguales a los de una organizacion que posee un producto basado en liderazgo en costos.
Si bien la informacion de costos siempre serd importante en cualquier organizacion, las
perspectivas de control deberdn ser diferentes segun el planteamiento estratégico seleccionado.
Para ello, los sistemas de control a la gestion deben alinear la estrategia con los objetivos de
control y medicion, y deberan ser disefiados y aplicados segun el contexto, cultura y factores
externos y tecnoldgicos que afectan la organizacion. Solo asi una organizacion estara realizando

gerencia estratégica de costos.

1.2.3 Anadlisis de causales de costo

Hasta el momento se han desarrollado dos de los tres aspectos fundamentales para la existencia
de GEC en una organizacion; a continuacién se presenta el tercer y Gltimo aspecto, que trata del
analisis de causales de costos.

Este concepto de causales de costos, se refiere a entender, analizar y determinar qué aspectos,
variables o elementos son los generadores e impulsores fundamentales de los costos en un
producto o servicio producido, y determinar el comportamiento en la generacion del costo, no
solo desde un punto de vista de modelamiento del costo y precio del producto antes de su
produccioén o durante su disefio, sino también una vez esta siendo producido y comercializado.

En la contabilidad y andlisis de costos tradicional, dicen Shank & Govindarajan, la variable
gue mejor define o explica los cambios que se producen en los costos por unidad producida, o la
Unica causal de costos, es el volumen de produccion. En este concepto tan arraigado, cobran
mucha vida analisis de costos tales como analisis de costos fijos versus variables, costos
promedio versus costos marginales, analisis de costo-volumen-utilidad, analisis de punto de

equilibro, presupuestos flexibles y margenes de contribucion.
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Para estos dos autores, indudablemente este es un concepto que si bien conserva un sentido
estratégico, es por si solo limitado. Existen multiples escenarios o casos donde el costo promedio
de una unidad fabricada no necesariamente disminuye ante altos volimenes de produccion, en
algunos casos por el contrario podria aumentar (ambos autores mencionan como el primer
ejemplo Ford vs. Mazda y en el segundo Kodak en la fabricacion de peliculas durante 1950 a
1980) y por ultimo no necesariamente tener altos volimenes de produccion representa una
ventaja o posibilidad de obtener liderazgo en costos.

En contraste con lo anterior, para la Gerencia Estratégica de Costos, “el costo es causado, o
manejado, por muchos factores que estan interrelacionados en formas complejas. Entender el
comportamiento de costos significa entender la compleja accion reciproca del conjunto de
causales de costos que operan en una situacion determinada” (Shank & Govindarajan, 1995: 25).
Y bajo este paradigma, las causales de costos son debido a dos factores: Causales estructurales,

y de ejecucion.

1.2.3.1 Causales estructurales

Shank & Govindarajan (1995) identifican como causales estructurales de costos, “al menos cinco
opciones estratégicas para la empresa, relacionadas con su estructura econémica fundamental,
que causan posicion de costo para un grupo de productos determinado” (p.26), dicho en otras
palabras, son aquellas que al ser elegidas definen la posicion de costo del producto en el
mercado. Estas causales son:
a. Escala: Cuantia de la inversion que se va a realizar en las areas de fabricacion,
investigacion y desarrollo de recursos de marketing.
b. Extensién: Grado de integracidn vertical. La integracion horizontal estd mas relacionada
con esta escala.
c. Experiencia: Numero de veces que en el pasado la empresa ha realizado lo que ahora esta
haciendo de nuevo.
d. Tecnologia: Métodos tecnoldgicos utilizados en cada etapa de la cadena de valores de la

empresa.
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e. Complejidad: Amplitud de la linea de productos o servicios que se ofreceran a los clientes.
(Shank & Govindarajan, 1995: 26).
Donde cada una de éstas implica para una empresa la eleccion de opciones que impulsan el
costo de un producto, y “no estin monotonamente clasificadas por escalas de acuerdo con el
desempefio” (Shank & Govindarajan, 1995: 26), lo que quiere decir, que en el marco de estas

causales estructurales, mas no siempre significa mejor.

1.2.3.2 Causales de ejecucion

Respecto a la segunda causal de costos identificada por la GEC, “son aquellos que son decisivos
para establecer la posicién de costos de una empresa, y que dependen de su habilidad para
ejecutar con éxito” (Shank & Govindarajan,1995: 27) En estas causales, a diferencia de las
estructurales, “mas” significa “mejor”, y en la lista de estas causales se encuentran como

minimo:

a. Compromiso del grupo de trabajo — Participacion

b. Gerencia de calidad total

c. Utilizacion de la capacidad

d. Eficiencia en la distribucion de la planta

e. Configuracion del producto

f. Aprovechamiento de lazos existentes con los proveedores y/o clientes a través de la cadena

de valores de la empresa (Shank & Govindarajan, 1995: 27,28).

Shank & Govindarajan establecen que no necesariamente un nivel alto de estos factores
contribuye a mejorar la posicion del costo, sin embargo no es comin encontrar anti economias
entre estos factores. Independientemente de las causales fundamentales de costo, para Shank &

Govindarajan las ideas claves son las siguientes:

a. En el andlisis estratégico, generalmente el volumen no es el mejor medio para
explicar el comportamiento de costos.
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b. En un sentido estratégico, es mejor explicar la posicién de costo en funcion de las
opciones estructurales y de las habilidades de ejecucion que configuran la
posicion competitiva de la empresa

c. No todas las causales estratégicas tienen la misma importancia en forma
permanente, aunque algunas (m&s de una) muy probablemente tienen mucha
importancia siempre.

d. Para cada causal de costos existe un marco individual de analisis de costos, el cual
es decisivo para el entendimiento del posicionamiento de una compafiia (Shank &
Govindarajan, 1995: 28).

Cada una de las causales de costos, requiere emplear soluciones especificas de analisis de
costos. Meledn, Moreno y Rodriguez, en su Investigacion Gestion Estratégica de Costos en la
Industria Avicola Zuliana, anotan que para determinar las actividades generadoras de costos, es
“imprescindible identificar las causas que las generan. La finalidad, es encontrar el método mas
eficiente de control de costos, entre los cuales se puede citar el Costeo Basado en Actividades
(CBA).” (Melean et al., 2009:54). Citan estos autores a Kaplan y Cooper (2003), al establecer

que:

La metodologia del CBA se define como un mapa econémico de los costos y la
rentabilidad de la organizacién con base a las actividades, cuyo objetivo fundamental
de acuerdo con Honrgren, Datar y Foster (2007) es la identificacion de actividades
individuales como objetos fundamentales de costo.

Por esta razon, las empresas deben reconocer la importancia de implementar en una
organizacion esta metodologia, ya que permite determinar el costo de los productos y
servicios con una mayor exactitud. (Melean et al., 2009: 54)

Ademas del Costeo Basado en Actividades, se encuentra a lo largo de la bibliografia
consultada y, en especial, la correspondiente a los autores Shank & Govindarajan, que el analisis
sobre el costo de la mala calidad también es un elemento importante en la busqueda y
optimizacion de costos desde un sentido estratégico. Existen muchas teorias y paradigmas de
control y aseguramiento de calidad, que no se pretenden describir en este trabajo, sin embargo,
todas estas apuntan a una gerencia estratégica de costos en la medida que a través de sus
métricas, le permiten a una organizacion determinar el costo de hacer las cosas mal, por no

cefiirse a especificaciones predefinidas.
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1.2.3.3 Sistemas de costeo basado en actividades

El sistema de costeo basado en actividades fue introducido por los profesores Kaplan y Cooper
durante la década de los afios 80, como una alternativa para la cuantificacion de los costos de
produccidn de bienes o servicios, diferente a los sistemas de costos tradicionales que surgieron
décadas atras desde la industria de la manufactura, y que tenian como principal propoésito
satisfacer la funcion de valoracion de inventarios, generando diversas limitantes a la hora de
gestionar costos en situaciones o procesos de produccion mas complejos, en los cuales se
presentaba un aumento en la diversidad de productos producidos, aumento en los costos
indirectos, incorporacion de tecnologias de informacion en el proceso productivo, entre otros.

Este sistema de costeo basado en actividades, si se implementa adecuadamente, puede ser una
de las mejores herramientas para perfeccionar un sistema de costo y de analisis de causales de
costo, aspecto fundamental en la GEC. Su principal fortaleza se encuentra en la facilidad con lo
que habilita el rastreo y asignacion de los costos indirectos a los productos y procesos objetos de
costo.

Bajo el sistema de costos ABC (Activity Based Costing, por sus siglas en inglés) las
actividades individuales se convierten en los objetos fundamentales de costo. En este contexto,
una actividad se define como la unidad béasica de trabajo o tarea, y se ejecuta con un motivo
especifico dentro de un proceso productivo. A las diferentes actividades individuales se les
calcula un costo y se asignan costos a otros objetos de costos, definidos a partir de las actividades

necesarias para producir cada producto o servicio (Horngren, et al, 2007).

La légica de los sistemas ABC es que grupos de costos por actividades estructurados
con mayor precision mediante bases de asignacion del costo especificas, que son
causantes del costo para el grupo de costos, conducen a un costeo de actividades mas
preciso. Asignar costos a los productos al medir las bases de asignacion del costo de
diferentes actividades utilizadas en los diferentes productos conduce a costos mas
precisos de los productos. (Horngren, et al, 2007:146).

El proceso general para la definicion de un sistema de costos basado en actividades
comprende a alto nivel las siguientes actividades:
a. ldentificacion de los objetos de costos seleccionados.

b. Identificacion de los costos directos de los productos o servicios producidos.
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c. Seleccion de las bases de asignacion del costo para la asignacion de los costos indirectos a

los productos.

d. Identificacion de los costos indirectos relacionados con cada base de asignacion del costo.

e. Calculo de la tasa por unidad de cada base de asignacion del costo utilizada para asignar

los costos indirectos a los productos.

f. Calculo de los costos indirectos asignados a los productos.

g. Célculo del costo total de los productos al afiadir todos los costos directos e indirectos

asignados a los productos.

El sistema de costeo basado en actividades tiene dos caracteristicas importantes, que
sobresalen sobre los sistemas de contabilizacion de costos tradicionales y son relevantes a la hora
de un gerenciamiento estratégico de costos: “se enfocan en el largo plazo, y, por ende, identifican
los costos utilizados por los productos, independientemente de que sean variables o fijos a corto
plazo” (Horngren, 2007: 152). Y en segundo lugar, “reconocen la jerarquia del costo para
calcular los costos totales asignados a los productos.” (Horngren, 2007: 152).

Al respecto del uso de los sistemas de costeo basado en actividades en compafiias de

servicios, Horngren anota:

El enfoque general del CBA en las compafiias de servicios y manufactura es similar
al aplicado en la fabricacién. Los costos se dividen en grupos de costos homogéneos
y se clasifican como costos de nivel unitario de produccion, costos a nivel de lote,
costos de soporte al producto, costos de soporte al servicio, 0 costos de soporte a las
instalaciones. Los grupos de costos corresponden a las actividades. Los costos se
asignan a los productos o a los clientes utilizando bases de asignacion del costo que
tienen relaciones de causa y efecto con los costos incluidos en el grupo de costos. Las
compafiias de servicios y de comercializacion también deben enfrentar los problemas
de medir los grupos de costos por actividades e identificar y medir las bases de
asignacion (Horngren, 2007: 157).

Como se observa, el costeo ABC es pues una herramienta importante para el analisis de
causales de costos y la contabilizacion de los mismos. Es tal vez la herramienta que mejor
resuelve las problematicas que surgen al distribuir y establecer los costos en procesos de
produccién complejos, bien sea de manufactura o prestacion de servicios, donde se presenta alta
ocurrencia de costos indirectos y complejidad por la existencia de multiplicidad de productos. Su

implementacion requiere un proceso complejo y costoso, que implica un adecuado analisis costo-
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beneficio y una adecuada clasificacion de las actividades y disefio apropiado a las caracteristicas

del negocio, ofreciendo informacion para tomar mejores decisiones de negocio.

1.3 Resumen enfoque de la gerencia tradicional de costos versus la gerencia estratégica de

costos

Shank & Govindarajan (1995) establecen que la Gerencia Estratégica de Costos “combina los
elementos de analisis financiero de los tres temas existentes en la literatura sobre gerencia
estratégica: analisis de la cadena de valores, analisis del posicionamiento estratégico y analisis de
las causales de costos. En cada una de las cuatro etapas del ciclo de gerencia estratégica,
generalmente se repiten estos tres temas, dentro del empefio de una compafiia por alcanzar
ventajas competitivas duraderas. La contabilidad gerencial tradicional no ha proporcionado
—para estos tres temas— el soporte financiero necesario. El andlisis que esta surgiendo para
satisfacer esas necesidades es la GEC” (p.32).

El siguiente cuadro presenta la respuesta a tres preguntas basicas, en las que la perspectiva de
GEC vy contabilidad de costos tradicional responden de manera diferente. Este conjunto de
respuestas representan, en su conjunto, el enfoque y cambio de paradigma que se presenta entre

la GEC y la gerencia de costos tradicional.

Tabla 3 - La contabilidad gerencial frente al paradigma del costo estratégico

El paradigma de la contabilidad El paradigma de la gerencia
gerencial estratégica de costos
., . En funcion de las diferentes etapas de
En funcidn de productos, clientes .
. la totalidad de la cadena de valores de

y funciones. o
o~ la cual la compafiia forma parte.
¢Cudl es la
forma més atil | Con un enfoque muy marcado .

. . . Con un enfoque muy marcado hacia lo
de analizar hacia lo interno.
externo.

costos?

El valor agregado es un concepto .

greg P El valor agregado se considera como
clave. .
un concepto fuertemente limitado.

¢Cudl es el Tres objetivos se aplican Aunque los tres objetivos siempre
objetivo del totalmente sin tener en cuenta el estan presentes, el disefio de los
analisis de contexto estratégico: sistemas de gerencia de costos cambia
costos? mantenimiento de registros, sustancialmente segun el
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administracién por excepcion y posicionamiento estratégico basico que
solucion de problemas. tenga la compafiia: bien sea bajo una
estrategia de liderazgo de costos o bajo
una estrategia de diferenciacion de
producto.

El costo es una funcion de las
selecciones estratégicas sobre el
esquema de competir y de habilidades
gerenciales para ejecutar las
selecciones estratégicas, en funcion de
las causales estructurales de costo y las
causales de ejecucion de costo.

{Como
debemos tratar
de interpretar el
comportamiento
de costos?

El costo es basicamente funcion
del volumen de produccién: costo
variable, costo fijo, costo
escalonado, costo combinado.

Fuente: Libro Gerencia Estratégica de Costos. La nueva herramienta para desarrollar la ventaja
competitiva. Shank & Govindarajan, 1995: 35

A modo de resumen, para materializar y hacer realizables los conceptos y modelos de anélisis
promulgados por los tres temas fundamentales existentes en la gerencia estratégica de costos, se
hace necesario recurrir a herramientas y practicas administrativas de formulacién estratégica
adecuadas al entorno de la organizacion. Surge asi la necesidad del ejercicio de analisis y
definicion de posicionamiento estratégico en la empresa o unidad de negocio, para lo cual se
emplean diversas herramientas de analisis de mercados, competidores, industria, contexto interno
y externo, en resumen, un analisis adecuado a la cadena de valor completa en la que se encuentra
inmersa la firma. Una vez formulada la posicion estratégica (bien sea de manera consciente o
incluso a través de un patrén no intencionado como lo anotaba Mintzberg), nace la necesidad de
tener un sistema de control a la gestion empresarial, que no es mas que un sistema de
seguimiento y control a la estrategia, para lo cual el Balanced Score Card ha demostrado ser una
de las herramientas méas adoptadas y adaptables a este propdsito.

Paralelo al seguimiento y control a la estrategia, al tratarse de una gestion de costos, se
requiere un analisis adecuado y efectivo a estos y sus causales, lo cual debe ir en concordancia
con la posicion competitiva adoptada; para este andlisis se referencia como herramienta
importante, sin ser la Unica, el sistema de costeo basado en actividades, pues como se ya indicd,
resuelve problematicas sobre el andlisis de costos que los sistemas de contabilizacion vy
distribucion tradicionales no alcanzan a solucionar. Esto, sumado a otras practicas de control y
aseguramiento de calidad, y vistos de manera integral desde un analisis de cadena de valor
externa a la organizacion, habilita la posibilidad de hallazgo de ventajas competitivas para una

organizacion.
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Finalmente, a partir de los elementos conceptuales sobre la GEC y la diferenciacion entre ésta
y la contabilidad de costos tradicional, que ha sido presentada en este marco conceptual, se
presentard el analisis realizado por esta investigacion a las tres empresas prestadoras de servicios

de tecnologia objeto de este trabajo investigativo.

1.4 Breve introduccion y explicacion del modelo de madurez CMMI

Dado que dos de las compafiias investigadas en este trabajo tienen certificacion de madurez en
desarrollo de software bajo el modelo CMMI, y durante este trabajo de investigacion se referira
ampliamente al mismo y sus practicas, se considera importante para el lector introducir
brevemente dicho modelo, por lo tanto, se presenta a continuacion una breve introduccion al
mismo. Si es de interés del lector, puede encontrarse informacion adicional remitiéndose al sitio

web: http://cmmiinstitute.com

CMMI por sus siglas en inglés: Capability Maturity Model Integration, trata de un conjunto
de modelos creados por el SEI (Carnegie Mellon® Software Engineering Institute), los cuales
agrupan un conjunto de buenas practicas y procesos, que han sido observados en miles de
organizaciones alrededor del mundo, y han demostrado ayudar a quienes los adoptan a mejorar
SUS procesos.

Como tal, existen tres tipos de modelos CMMI:

- CMMI for Acquisition (CMMI-ACQ): Que trata de un modelo disefiado para ayudar a las
organizaciones que estan interesadas en adquirir productos y servicios o que desean
realizar outsourcing del desarrollo de productos y servicios, definiendo las guias y
practicas eficientes y efectivas necesarias para emprender proyectos de adquisicion de esta
naturaleza.

- CMMI for Services (CMMI-SVC): Modelo que pretende guiar a las organizaciones
interesadas en la prestacion de servicios para una adecuada administracion y ofrecimiento
de los mismos, aportando en aspectos como el proceso de definicion de qué servicio
ofrecer y bajo qué estandares, aseguramiento de la calidad en los servicios ofrecidos,

establecimiento de acuerdos de nivel de servicio entre proveedor y prestador, entre otros.
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- CMMI for Development (CMMI-DEV): Por ultimo, este modelo es usado para desarrollar
productos y en especial es ampliamente adoptado en la industria del software para el
desarrollo de productos de software. Provee guias para mejorar el desempefio de los
procesos de produccion y desarrollo de software, mejorando su eficiencia, calidad y
desarrollo.

Dos de las tres empresas investigadas en este trabajo se encuentran certificadas bajo el

modelo CMMI for Development, por lo tanto en adelante cuando se haga referencia a
certificacion CMMI, se referira a certificaciones bajo el modelo CMMI-DEV.

1.3.1 Modelo CMMI-DEV

El modelo de madurez CMMI-DEV, esta compuesto por un conjunto de practicas, las cuales son
agrupadas en un total de 22 areas de procesos y constituyen como tal un modelo de referencia
para el desarrollo de productos y servicios. Estas practicas van desde gerencia de proyectos,
gestion de procesos, ingenieria de software, entre otras, y al ser implementadas satisfacen un
conjunto de objetivos, que son considerados fundamentales para lograr el mejoramiento de un
area de procesos en la organizacion.

La adopcién de estas areas de procesos puede darse en diferentes niveles, los cuales son
Ilamados niveles de madurez, es decir, una vez que una organizacion decide adoptar el modelo,
debe iniciar por implantar estas areas de procesos, lo cual debe realizar de manera progresiva. A
medida que va implantando adecuadamente estas areas de procesos, va alcanzando un mayor
nivel de madurez, que bajo CMMI es medido de nivel 2 a 5. Siendo 5 el mayor nivel de madurez.

El significado cualitativo de los diferentes niveles de madurez en CMMI puede explicarse de
la siguiente manera:

- Enunnivel 1, puede decirse que la organizacion se encuentra en el “caos” y no existe una

definicion formal o estable para el desarrollo de los productos y servicios.

- En el nivel 2, la organizacion ya cuenta con algunos proyectos que implementan algunas

areas de procesos de manera genérica, planean sus procesos, los miden y controlan.
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En el nivel 3, la organizacion ha institucionalizado sus procesos, a través de una

definicion de los mismos, donde estos han sido caracterizados, documentados, y

comunicados al resto de la organizacion.

herramientas estadisticas y cuantitativas.

procesos de la organizacion.

En el nivel 4, Los procesos que ha adoptado la organizacion son controlados a través de

Por dltimo, en el nivel 5, se da como tal un constante mejoramiento continuo sobre los

A continuacion se presentan los nombres de las 22 areas de procesos que componen el modelo

CMMI-DEV. No es el alcance de este trabajo de investigacion realizar una explicacion de estos,

para ello el lector puede encontrar abundante informacion en la direccion web url citada

anteriormente.

Causal Analysis and Resolution (CAR)
Configuration Management (CM)
Decision Analysis and Resolution (DAR)
Integrated Project Management (IPM)
Measurement and Analysis (MA)
Organizational Process Definition (OPD)
Organizational Process Focus (OPF)
Organizational Performance Management
(OPM)

Organizational Process Performance (OPP)
Organizational Training (OT)

Project Monitoring and Control (PMC)
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Project Planning (PP)

Process and Product Quality Assurance
(PPQA)

Quantitative Project Management (QPM)
Requirements Management (REQM)
Risk Management (RSKM)

Product Integration (PI)

Requirements Development (RD)
Supplier Agreement Management (SAM)
Technical Solution (TS)

Validation (VAL)

Verification (VER)



2. La industria de servicios de tecnologias de informacién en Colombia

2.1 Descripcidn del sector de T1 en Colombia

Segun estudio realizado por Fedesoft en el afio 2004, en Colombia el sector de las tecnologias de
informacion agrupa diferentes categorias de empresas, entre las que se encuentran empresas
desarrolladoras de software, empresas distribuidoras y comercializadoras de productos
informaticos, empresas proveedoras de acceso y servicios de Internet y empresas productoras de
hardware (Fedesoft, 2004).

Segun datos de IDC para el 2011, citados por Proexport en su presentacién Oportunidades de
la industria del software de Tl en Colombia versién 2012*, el valor del mercado de TI en
Colombia en el afio 2011 fue de US$6,119 millones. De este total, la inversion en el pais se
centra en hardware con una participacion del 58% del mercado y con un volumen de ventas en
2011 de US$3.568,53 millones, seguido de servicios profesionales, con ventas de US$1.851,99
millones para una participacion del 30% del mercado, y finalmente software, con ventas de

US$698,68 millones durante el afio 2011, para una participacion del 11% del mercado.

llustracion 2 — Distribucidn del mercado de T1 en Colombia en 2011

d Hardware
i Servicios profesionales

u Software

Fuente: Elaboracion del autor con base en informacion de presentacion Proexport: Oportunidades de la
industria del software de T en Colombia versién 2012. Sitio Web:
http://www.inviertaencolombia.com.co/sectores/servicios/software-y-servicios-de-ti.html

* Consultado en Agosto de 2012 desde http:/www.inviertaencolombia.com.co/sectores/servicios/software-y-servicios-de-ti.html
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Un desglose del mercado para los Servicios profesionales de TI, presentado por Proexport,

con fuente IDC 2001, es el siguiente (grafica tomada de informe Proexport):

llustracion 3 — Distribucion del mercado de servicios profesionales en T1 en Colombia 2011

Consultoria

Despliegue y apoyo
w Educaciony
Entrenamiento

¥ Integraciony
Desarrollo

& OQutsourcing

Valor de Mercado Servicios Tl:
US$ 1.852 MI.

Fuente: Presentacion Proexport: Oportunidades de la industria del software de Tl en Colombia version
2012. Sitio Web: http://www.inviertaencolombia.com.co/sectores/servicios/software-y-servicios-de-
ti.html

Con respecto al mercado de software, el comportamiento de las ventas en el pais se distribuye
en tres grandes grupos: software de infraestructura, software para desarrollo y despliegue de
aplicaciones y software de aplicaciones. La siguiente grafica ha sido tomada de la presentacion

de Proexport citada, y presenta la distribucién de estos tres grandes grupos en el mercado:

llustracion 4 — Distribucion del mercado de software en Colombia en 2011

Infraestructura
31%

Valor del Mercado de
Software:
USS$ 698.6 Millones.

Desarrolio y Despliegue
26%

Fuente: Presentacion Proexport: Oportunidades de la industria del software de Tl en Colombia version
2012. Sitio Web: http://www.inviertaencolombia.com.co/sectores/servicios/software-y-servicios-de-
ti.html
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Observando en detalle la distribucion de las ventas de software de infraestructura, se

encuentra el siguiente comportamiento:

Tabla 4 - Distribucion y prioridades de compra de software de infraestructura en Colombia en 2011

Distribucion y prioridades de compra de PETEEALENS 21 &l
software de infraestructura en 2011 en Colombia merc_ado de software de
infraestructura
Sistemas de software 53%
Software de seguridad 18%
Software de almacenamiento 11%
Software de administracién de sistemas y redes 18%

Fuente: Presentacion Proexport: Oportunidades de la industria del software de Tl en Colombia version
2012. Sitio Web: http://www.inviertaencolombia.com.co/sectores/servicios/software-y-servicios-de-
ti.html

En relacion a la distribucion de las ventas de software para desarrollo y despliegue de

aplicaciones, durante el afio 2011 se presento la siguiente composicion:

Tabla 5 - Distribucion y prioridades de compra de software de desarrollo en Colombia en 2011

Distribucion y prioridades de compra de POTSEATENS 31 & iS00
software de desarrollo en 2011 en Colombia R SR d? Gesarraflo
y despliegue

Aplicacion de servidores middleware 12%
Integracion 'y procesos de automatizacién 11%
middleware
Acceso a datos, analisis y entrega de SW 9%
Desarrollo de aplicaciones de SW 4%
Calidad y herramientas de ciclo de vida 2%
Administracion de software de informacién y 61%
datos
Otras aplicaciones desarrollo y despliegue 1%

Fuente: Presentacion Proexport: Oportunidades de la industria del software de Tl en Colombia version
2012. Sitio Web: http://www.inviertaencolombia.com.co/sectores/servicios/software-y-servicios-de-
ti.html

Por ultimo, para la ultima categoria de mercado de software en Colombia: venta de software

de aplicaciones, se presento el siguiente comportamiento:

Tabla 6 - Distribucion y prioridades de compra de software de aplicaciones en Colombia en 2011
Porcentaje en el mercado

Distribucién y prioridades de compra de

2 . de software de
software de aplicaciones en 2011 en Colombia s
P aplicaciones
Aplicaciones de administracion de recursos 25%

empresariales
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Aplicaciones de operaciones y manufacturas 19%
Aplicaciones de contenidos 20%
Aplicaciones de administracion de relaciones 15%
con el consumidor

Aplicaciones de colaboracion 9%
Aplicaciones de consumo 2%
Aplicaciones de supply chain 4%
Aplicaciones de Ingenieria 6%

Fuente: Presentacion Proexport: Oportunidades de la industria del software de T1 en Colombia version
2012. Sitio Web: http://www.inviertaencolombia.com.co/sectores/servicios/software-y-servicios-de-
ti.html

En relacion a la propuesta de valor que ofrece el mercado de servicios de TI en el pais,
Proexport, citando como fuente a Fedesoft, establece que a nivel de generacion de empleos solo
el sector de software generara en el pais en 2012 un aproximado de 18,770 empleos, y para el
2013 se proyecta una generacion de 19,290 empleos. Anota ademas, que el pais cuenta con el
segundo indice de disponibilidad de trabajadores méas alto de América Latina de acuerdo con el
IMD - Disponibilidad de Mano de Obra, 2011, siendo superados solo por México y seguidos por
Argentina, Perd, Venezuela y Chile. Colombia cuenta ademas con el segundo puesto en
Educacion Universitaria en América Latina, segun IMD.

No obstante lo anterior, citando como fuente al ministro de las TICs Diego Molano, en su
pasada intervencion en el congreso nacional de las TICs — ANDICOM version 2012, celebrado
en Cartagena, preocupa la decreciente vinculacion de estudiantes de pregrado a carreras de corte
tecnoldgico, como Ingenieria de sistemas, Ingenieria informatica o afines. Ante esto, el
ministerio de TICs, el gobierno nacional y el ministerio de educacién, buscan en conjunto con las
universidades y el sector educativo estrategias para motivar el ingreso de estudiantes a estas
carreras, con el fin de potencializar el sector y evitar en futuros de mediano plazo
indisponibilidad de mano de obra. Para ello, existen programas del ICETEX y del mismo
ministerio de TICs, que, via condonacion de créditos educativos, buscan promover la formacion
de mano de obra calificada en estos oficios tecnolégicos.

En relacion a los costos y flexibilidad laboral, para Proexport, Colombia tiene un régimen
laboral competitivo en Ameérica Latina, con un indice de 10 (siendo 0 el més flexible) y
encontrandose por encima de Chile (con 18), Argentina (con 21), Pera (con 39), México (con
41), Brasil (con 46) y por ultimo Venezuela con (69). Muestra ademas el costo por despido sin

justa causa mas bajo de América Latina, y una serie de beneficios tributarios o incentivos
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laborales por la generacién de nuevos empleos. La ubicacion geografica del pais le otorga una
zona horaria privilegiada, que le permite estar en el centro de cinco zonas horarias, compartiendo
horarios con importantes polos de desarrollo de negocios como Nueva York, Toronto y Miami.
Por ultimo, en relacion al nimero de empresas formales que componen el sector de TICs en el
pais, segun investigacion realizada por Camilo Andrés Cafdn, publicada en ACIS (Asociacion
Colombiana de Ingenieria de Software) y citando como fuente a IDC, existen aproximadamente
3,000 empresas relacionadas con el sector de las TIC (Tecnologias de Informacion vy
Comunicaciones) registradas en Colombia. Cerca del 76% de éstas se encuentran en Bogota; no
se hallaron en dicha investigacion datos de la distribucion del resto de ciudades del pais. Sin
embargo, de acuerdo a Proexport, las principales ciudades donde se concentra el desarrollo de

software en el pais son Bogota, Medellin, Cali, Eje Cafetero y Barranquilla.

2.2 Industria de la ingenieria de software en Colombia

El sector del software en Colombia puede subdividirse en dos grandes tipos: compafiias
dedicadas a la ingenieria de software empaquetado o productos genéricos que se producen y
comercializan bajo esquemas y modelos de economias de escala, y compafiias dedicadas a la
produccion de software desarrollado a la medida de las necesidades y requisitos de un cliente
especifico, donde la propiedad intelectual del codigo fuente desarrollado es del cliente que
contrata el servicio.

Para el afio 2008 el sector de software en Colombia estaba conformado por un grupo
aproximado de 700 empresas, considerando tanto empresas nacionales como extranjeras
radicadas en el pais, identificando que aproximadamente 133 compafiias se dedican en el pais al
servicio de desarrollo de software a la medida (Palomino, 2011: 9).

Karla Cristina Palomino (2011) establece que, de las empresas prestadoras de servicios de
desarrollo de software a la medida, el 52% de ellas se dedica al desarrollo de software de caracter
financiero, un 50% se dedica a servicios de facturacion y un 40,3% se dedica a aplicaciones ERP
y control de inventarios. La suma de éstas no es del 100% dado que algunas compafiias

desarrollan software para varios sectores. EI 50% de las exportaciones de software realizado por

42



el pais, proviene de ventas internacionales de compafias extranjeras, siendo EE.UU. y paises de
Latinoamérica los principales destinos de estas exportaciones (Palomino, 2011: 8).

En relacion a la calidad, competencias y competitividad técnica del sector de desarrollo de
software en Colombia, gracias a diversos programas desarrollados por el SENA, Colciencias y
Proexport, se ha logrado un incremento en el nimero de compafiias certificadas en estandares de
calidad de produccién de software. Es asi como para el 2012 el pais tiene aproximadamente 29
compafiias con certificacion en algun nivel de madurez en desarrollo de software CMMI.

De lo anterior se deriva que el pais cuenta actualmente con cuatro compafiias certificadas
como CMMI Nivel 5, que representan el maximo nivel de madurez en la adopcion y practicas de
desarrollo de software, de un total de 248 compaiiias certificadas a nivel mundial en este mismo
nivel. De estas cuatro compafiias, dos son de la ciudad de Medellin, las otras dos de la ciudad de
Bogota. En los demas niveles, el pais cuenta con una compafiia en nivel 4 (de la ciudad de
Medellin también), 11 compafiias en nivel 3 y finalmente 13 en nivel 2; de estas Ultimas,
aproximadamente cuatro compafiias son de la ciudad de Medellin (dato determinado por el autor,
a partir de consulta realizada el 30 de Octubre de 2012 del sitio

https://sas.sei.cmu.edu/pars/pars.aspx).

En cuanto al consumo, establece Palomino que la demanda de éste, se encuentra ubicado en
las principales ciudades del pais: Bogota, Medellin, Cali, Barranquilla, Cartagena, Bucaramanga,
siendo Bogota la ciudad que mas genera ingresos para el sector.

Al igual que como se describi6 en el sector de las Tl en general, la oferta actual de recursos
humanos para el sector de desarrollo de software no es suficiente para satisfacer las necesidades
de crecimiento proyectado que tendréa el sector. Segun datos del Ministerio de Comercio citados
por Palomino, hasta 2009 la oferta de mano de obra calificada fue suficiente para satisfacer la
demanda, que se encontraba focalizada en satisfacer necesidades de prestacion de servicios a
nivel doméstico. Sin embargo, a medida que las compafiias desarrolladoras de software han
iniciado su proceso de internacionalizacion, esta oferta se ha ido tornando insuficiente. A pesar
de ello, el pais continta teniendo uno de los salarios de ingenieros desarrolladores de software
mas competitivos de la regién (US$1,450), superando a paises como Argentina, Brasil y Chile,

quienes tienen niveles salariales de US$1,753, US$3,874 y US5,574 respectivamente.
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En Colombia la industria tiene el potencial para convertirse en un sector econémico
importante para el pais, que supla una parte considerable de la demanda interna,
conquiste mercados en el exterior y ayude a consolidar el tan necesario crecimiento
del Producto Interno Bruto (PIB). Adicional a esto, y por ser un sector transversal,
apoya a los demas a ser més eficientes y organizados, brindandoles soporte,
agilizando sus procesos, facilitando sus comunicaciones y reduciendo sus costos de
operacion (Colombia digital, 2007), lo cual redunda en una mejora de sus niveles de
competitividad para poder enfrentar exitosamente los retos de la economia global.

Colombia cuenta con un numero significativo de empresas nacionales que han
logrado acumular experiencia y conocimiento en la produccion y prestacion de
servicios informaticos en diferentes sectores: entidades gubernamentales, comercio,
industria manufacturera, transporte, almacenamiento, comunicaciones, electricidad,
agua, gas, agricultura, entre otras (Universidad Eafit, 2005), sin embargo, para
aumentar el potencial, debe competir con productores de clase mundial como la
India, Irlanda, China, Estados Unidos, entre otros y a nivel Latinoamericano, con
Brasil, Chile, Costa Rica, México, Uruguay y Ecuador, que han tomado cierta
ventaja en esta carrera contra el tiempo y contra los demas paises (Colombia digital,
2007). (Intersoftware, 2007).
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3. Gestion de costos en las tres organizaciones objeto de estudio

Esta investigacion en su trabajo de campo realiz6 tres entrevistas, cada una a un directivo de una

empresa de desarrollo de software de la ciudad de Medellin, con el propdsito de realizar un

reconocimiento a la practica de gestion de costos que siguen dichas compafiias, e indagar si en

estas organizaciones se incorporan practicas de gerencia estratégica de costos, de acuerdo al

marco tedrico antes presentado.

En la siguiente tabla se presenta el cuestionario empleado para la realizacion de las

entrevistas. En ellas se preguntd por tres aspectos, a saber: definicion de la cadena de valor de las

organizaciones, ejercicio de formulacion y planeacidn estratégica que siguen regularmente, y por

altimo, procesos de andlisis de causales de costos que incorporan en sus procesos de gestion de

costos.

Tabla 7 — Cuestionario de las entrevistas realizadas en el trabajo de campo

ANTECEDENTES
ORGANIZACION

Antecedentes de la
organizacion.

CONCEPTO DE ANALIsIs | Que apunta Pregunta
conocer
Historia y ¢ Cuél es el origen de la empresa, cémo nace

la empresa? ¢Afio de fundacion y tiempo en
el mercado?

Razon social del
negocio, presencia
geografica.

¢ Cuél es el objeto de negocio de la empresa
(si existen varias, describir sus diferentes
unidades de negocio), y la presencia
geografica de la misma?

SITUACION FINANCIERA

INFORMACION GENERAL

Informacion
Econdmicay
Financiera de la
organizacion.

¢ Cuantos empleados tiene actualmente la
organizacion?

¢ Cuél es el volumen de ventas anuales por
concepto de servicios relacionados a
ingenieria de software? ;Cudl ha sido la
variacion en el volumen de ventas en los
ultimos 3 afios?

¢La empresa genera utilidades operativas y
después de impuestos? ;Coémo ha sido el
comportamiento de la variacion en las
utilidades operativas en los Gltimos 3 afios
(se mantienen constantes, aumentaron,
decrecieron)?

ESTRUCTURA DE
DIRECCION Y GOBIERNO

Organizacion y
Estructura de
gobierno.

¢Como se compone la estructura
organizacional de la compafiia?
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ANALISIS CADENA DE VALOR

PERSPECTIVA DE LA
CADENA DE VALOR,
FILOSOFIA DE CONTROL
DE COSTOS

Reconocimiento que
hace la organizacién
a la cadena de valor
a la que pertenece.

Describa como define o descompone la
organizacion la cadena de valor a la que el
negocio de ingenieria de software pertenece.
¢Existe una definicion formal y documentada
al respecto? ¢ Cuél es la vision/definicion que
tiene la gerencia de esta cadena de valor?

¢Podria indicar qué actividad de la cadena de
valor considera es la mas sensible a los
costos?

CONCEPTO DE CAUSAL
DE COSTOS

Determinar si en el
analisis de costos
que sigue la
organizacion, el
enfoque se centra
solo en las
actividades de la
cadena de valor que
ejecuta la empresa o
analiza otras
actividades externas
gue pueden generar
mejor posicién para
los costos.

¢Existe en la organizacién alguna practica o
proceso de andlisis de costos para las
actividades de la cadena de valor?

Describa ese proceso de estimacion y analisis
de costos en funcion de los elementos que se
consideran, actores involucrados. ;Qué
herramientas emplea?

¢ Cuél es el elemento o los elementos que,
segun los analisis de costos que la empresa
realiza, tienen mas peso 0 mas influencian el
costo en el proceso de produccién de software
que sigue la empresa? ;Se dan estos analisis
antes y después de la ejecucion del servicio?
¢En qué momentos especificos?

PERSPECTIVA DE LA
CADENA DE VALOR,
FILOSOFIA DE CONTROL
DE COSTOS

Relacion de la
organizacion con sus
grupos de interés en
la cadena de valor
(Proveedores,
Clientes, Empleados,
otros) y si obtiene de
la relacion con estos
posicionamiento
diferenciado o
beneficios
estratégicos.

¢ Cuél es el nimero aproximado de clientes
que posee la organizacion, cuantos clientes
nuevos en promedio atiende por afio y a qué
sector pertenecen?

¢ Qué tipo de relaciones busca y establece la
organizacion con sus clientes: de profundidad,
largo plazo o transaccionales?

¢Realiza la empresa gestion sobre la relacion
con los clientes? En caso afirmativo: ¢qué
proceso de gestion se sigue?

¢Qué beneficios econémicos o qué ventajas
relacionadas con eficiencias en los costos,
obtiene la organizacion del relacionamiento y
gestion que hace con los clientes?

¢Qué tipo de proveedores son los de mayor
importancia para la cadena de valor de la
empresa y cuantos? ;En donde radica esta
importancia?

¢Qué tipo de relaciones busca y establece la
organizacion con sus proveedores?

¢Realiza la empresa gestion sobre la relacion
con los proveedores? En caso afirmativo, ;qué
proceso de gestion sigue?

¢ Qué beneficios econdmicos o qué ventajas
relacionadas con eficiencias en los costos
considera que obtiene la organizacion del
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relacionamiento y gestion que hace con los
proveedores?

¢Establece la organizacion alianzas con
actores distintos a proveedores y clientes,
como fabricantes, academia, gobiernos (Si/No,
con quiénes)?

¢ Qué alianzas/acuerdos o convenios tiene la
organizacion con actores relacionados a su
cadena de valor?

¢ Qué beneficios econdmicos, relacionados con
eficiencia en los costos, obtiene la
organizacion via las alianzas-acuerdos que
establece con terceros?

¢Busca u obtiene la organizacién beneficios
tributarios con base en politicas
gubernamentales o programas fiscales, entre
otros?

ANALISIS POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO

POSICIONAMIENTO
ESTRATEGICO

Determinar si existe
una definicion
formal y consciente
de estrategia de
negocioy
posicionamiento
estratégico o
diferenciacion.

¢Realiza la organizacion ejercicios de
planeacién y definicion de estrategia de
negocio? ;Como se llevan a cabo, quiénes
participan y como se comunican al resto de la
organizacion?

Adopcion del
posicionamiento
estratégico:
Diferencia en
costos/productos,
;como se diferencia
la organizacion?

¢ Como define la organizacion cudl es la base
del posicionamiento de su producto/servicio
en el mercado?

¢Qué relevancia o importancia tienen los
costos y su comportamiento en el desempefio
de la estrategia?

SISTEMAS CONTROL A LA
GESTION

Conocer las
herramientas que la
organizacion emplea
para hacer
seguimiento a la
ejecucion de la
estrategia.

¢ Como se hace seguimiento y control al
desarrollo de la estrategia? ;Se cuenta con un
cuadro de mando integral? ;O qué
mecanismo/herramienta se usa para el
seguimiento en los niveles estratégico, tactico
y operativo?

Si cuenta con herramientas 0 mecanismos de
control y seguimiento a la estrategia, describa
cémo ha sido el proceso de disefio y qué
aspectos o consideraciones se han tenido en
cuenta en el disefio de la misma.

ANALITSTS
CAUSALES DE

COSTOS

CONCEPTO DE CAUSAL
DE COSTOS

Como identifica la
organizacion las
causales de costos,
qué analisis hace de
ellas y a qué nivel
obtiene esta
identificacion (¢;por

Ya se pregunté por cual es el(los) elemento(s)
que més influencia la generacién de costos
para el proceso productivo; ahora, ;qué tipo
de informacién y datos se recolectan en la
organizacion relacionados con el
comportamiento de esos elementos que
influencian la generacion de costos? ;Qué
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cada actividad en su | informacién se maneja a nivel operativo, a
cadena de valor?). nivel tactico y a nivel estratégico? ;Qué
herramientas y sistemas de informacion
emplean para ello?

¢Qué analisis se realiza en cada nivel de la
organizacion con la informacion de costos que
se obtiene?

¢En qué momentos se analiza la informacion
de costos en la organizacion?

¢ Qué herramientas o proceso sigue la
organizacion para medir, contabilizar y
monitorear los elementos generadores de
costos? ¢ Qué pasa en la organizacion cuando
Como controla los | se detectan estos disparadores de costos?

costos la ¢En donde se enfocan los esfuerzos de la
FILOSOEIA DEL CONTROL | @rganizacion. organizacion para reducir costgs_ (si los hay):
Qué mecanismos Qué actividades, procesos, politicas
DE COSTOS ) )
implementa para implementa?
lograr reducciones [ ;Cuadl es el objetivo que se persigue con esa
en los costos. reduccién de costos: generar una ventaja

estratégica, mejorar utilidad? Una vez
identificado el elemento, ¢cdmo gestiona la
organizacion su reduccion o minimizacion de
generacién de costos?

Fuente: Elaboracion del autor

A continuacion se presentan las conclusiones de la investigacion. La informacién obtenida es
presentada en los mismos tres aspectos definidos en el parrafo anterior. Para efectos de este
analisis, se presentan en adelante conclusiones basadas estrictamente en las opiniones
suministradas por los tres directivos entrevistados. En particular en este escrito, no se reproducen
los verbatim de las entrevistas realizadas a los directivos: para efectos de verificacion, estos se

encuentran en el archivo del investigador.
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3.1 Analisis de la cadena de valor

En las tres entrevistas realizadas se encontrd que los entrevistados tienen una definicion de las
actividades constitutivas de la cadena de valor de las empresas para la que laboran, sin embargo,
las definiciones suministradas —indicaron— no se encuentran condensadas en un documento
formal y explicito, donde se formule y diagrame la cadena de valor como tal, clasificando sus
actividades segun su tipo (como lo sugiere por ejemplo el modelo de cadena de valor de Porter,
presentado en su obra Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance,
1985). No obstante lo anterior, dos de los tres entrevistados indicaron que sus empresas cuentan
con documentos formales con la definicion de cada uno de los procesos de negocio y sus
actividades asociadas, gracias a que cuentan con certificaciones de calidad 1SO 9001, y son estos
mismos procesos los que constituyen la cadena de valor de las empresas. En la tercera
organizacion la definicion de procesos no sigue la misma rigurosidad, no encontrandose
completamente documentados.

Las definiciones iniciales que expresan los tres entrevistados acerca de la cadena de valor de
sus respectivas organizaciones estan fundamentalmente orientadas a las actividades de valor que
gjecuta la firma como resultado de su ejercicio productivo interno u objeto social. Es decir, la
concepcion inicial de la cadena de valor es hacia el interior de la firma, o lo que llaman Shank y
Govindarajan, una perspectiva interna; no surge de las primeras definiciones una vision
consciente que evidencie que las organizaciones se conciben fuertemente integradas en una
cadena de valor mas extensa, que abarque actividades con proveedores, clientes y otros sectores.
Estas definiciones iniciales se concentran en describir las actividades propias del ciclo de la
ingenieria de software (ingenieria de requisitos, analisis y disefio de software, programacion,
pruebas), asi como las actividades de apoyo que se ejecutan desde las areas administrativas
(contabilidad, compras, tesoreria, servicio al cliente, recursos humanos). Sin embargo, al
profundizar durante el desarrollo de las entrevistas, dos de los tres directivos entrevistados
expresaron que sus organizaciones tienen relaciones estratégicas con universidades, proveedores
de tecnologias y de plataformas de desarrollo de software; uno de los entrevistados manifestd
que la empresa para que la labora tiene la practica de explorar y materializar alianzas estratégicas

con sus clientes; mientras que el entrevistado perteneciente a la organizacion dedicada al
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desarrollo de productos genéricos de software, expresé que su compafiia no establece relaciones
de este tipo y no son de su interes.

Al indagar por el propdsito y fines de las alianzas que se establecen con empresas proveedoras
de tecnologias, los entrevistados de las compafiias que acostumbran estas alianzas indicaron que
éstas buscan diversos objetivos, tales como:

- Buscar el desarrollo de nuevos negocios aprovechando fortalezas de los productores de
plataformas tecnolédgicas (como SAP, Microsoft, Oracle, etc.) tales como su nombre y
reconocimiento de marca, el relacionamiento, la llegada a clientes y mercados que estas
compafiias tienen, asi como aprovechar las campafias de marketing y eventos que estas
compaiiias realizan regularmente con el fin de encontrar espacios para promocionar sus
servicios como canales autorizados y certificados de éstas.

- Acceso a mercados internacionales, gracias a los programas de alianzas y partnership que
los fabricantes de plataformas ofrecen y que les permiten llegar a clientes en el exterior,
donde solos seria mas costoso o dificil hacerlo.

- El desarrollar capacidades técnicas internas, acceder a soporte y respaldo técnico
especializado y asegurar acceso a buenas practicas de adopcion e incorporacion de las
tecnologias de desarrollo de software empleadas en la produccién de software.

En relacién con la empresa productora de software que tiene como préctica buscar alianzas
con sus principales clientes, ésta tienen como proposito fundamental el facilitar la penetracion y
Ilegada a mercados internacionales con un menor riesgo; es asi como ha logrado exportar sus
servicios a paises de Suramérica y el Caribe, gracias a que uno de sus aliados —empresa del
sector eléctrico—, conoce perfectamente el sector, tiene experiencia prestando servicios de
consultoria de negocio fuera del pais y se responsabiliza de la gerencia del proyecto, lo que le
facilita el proceso de internacionalizacion y exportacion de servicios, dado que le representa un
menor riesgo y una venta menos costosa.

Los entrevistados de las dos empresas de desarrollo de software a la medida, afirman que sus
compaiias han realizado convenios con universidades del pais, que representan el principal
proveedor de materia prima para el proceso productivo, al ser la ingenieria de software una
actividad fundamentalmente intensiva con mano de obra calificada. Paraddjicamente, todas las
organizaciones entrevistadas confirman lo expuesto por el ministro de las TICs Diego Molano,

quien en ANDICOM (Congreso internacional de telecomunicaciones) 2012, en Cartagena,
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expuso que el pais enfrenta un deficit de mano de obra calificada para trabajos de indole
tecnoldgico, especialmente en desarrollo de software, situacion que ya evidencian estas
compafiias productoras de software, catalogandola como la principal dificultad que enfrentan a la
hora de crecer a nivel del mercado local.

Los acercamientos con las universidades han tenido propositos variados: una de las
organizaciones decidio emprender una alianza con la Universidad Nacional de Colombia,
institucion educativa con un componente investigativo en el sector eléctrico en el pais; con este
convenio se busca incorporar en los productos de software desarrollados para la industria
eléctrica, innovaciones y conceptos generados a partir de las investigaciones realizadas por la
Universidad Nacional. Con esto busca darle a sus productos capacidades que la posicionen como
una organizacion con un producto diferenciado.

Otro propésito que ha motivado el acercamiento y trabajo con las universidades, es el de
motivar los estudiantes de ingenieria de sistemas a enfocarse y especializarse en el desarrollo de
software. Para ello, se cre6 un programa mediante el cual, entre febrero y julio de 2012, seis
universidades nacionales (Escuela de Ingenieria de Antioquia, Universidad Catolica de Pereira,
EAFIT, Universidad del Quindio, Universidad del Cauca y la Institucion Universitaria de
Envigado), visitaron una de las fabricas de software certificada como nivel 5 en CMMI, con el
objetivo de dar a conocer a los estudiantes como trabaja una fabrica de software, qué tipos de
roles y actividades desempefian sus ingenieros y cudl es el desarrollo personal y profesional que
logran trabajando para este tipo de organizaciones. Lo anterior tiene como propdsito
“evangelizar” y motivar el ejercicio de la ingenieria de software por parte de estudiantes en el
pais.

Una de las organizaciones que se dedica al desarrollo de software a la medida, ha definido
como estrategia apalancar la financiacion de proyectos, mediante alianzas con terceros, o bien a
través de mecanismos de apoyo gubernamental o estatales; a través de este plan, tienen como
meta que el 50% de sus proyectos de inversion relacionados con la creacion de productos o
sistemas de informacion, tengan una cofinanciacion externa, como herramienta para contrarrestar
las limitaciones de capital que para el desarrollo de este tipo de iniciativas de innovacion tiene la
compafiia. Es asi como particularmente a través de RUTA N y de Colciencias, esta empresa ha

logrado financiacion para varios proyectos de ingenieria de software.
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Como se observa, a pesar de que no es en principio nombrado de manera explicita por los
entrevistados en la definicion que hacen de su cadena de valor, la mayoria de las empresas, en
especial aquellas de mas tiempo en el mercado y experiencia, exploran alianzas con diversos
actores como proveedores y clientes. A continuacion, a partir de la informacion suministrada por
los ejecutivos entrevistados, el autor de esta investigacion construye la siguiente definicion de la

cadena de valor para las empresas de desarrollo de software:

llustracién 5- Definicion de la cadena de valor empresas de ingenieria de software

Procesos de soporte a la cadena de valor

Backoffice: contabilidad, compras, tesoreria, infraestructura (fisicay T.I.)

Recursos humanos
Investigacién y desarrollo

Aseguramiento de calidad

Gerencia de proyectos

Desarrollo Despliegue S )
(programacién y |DIEE, OpOltey

S operacién y ti
pruen mantenimiento garantias
unitarias)

Mercadeo genieri
lipgaaE de Analisis y disefio

y ventas requisitos

Procesos primarios de la cadena de valor

Fuente: Elaboracién del autor a partir de informacion suministrada por los entrevistados

Esta definicién varia sutilmente entre las compafiias analizadas, las principales variaciones se

exponen a continuacion:

e En la compafiia que produce software como producto, el proceso de mercado y ventas no
se ejecuta al inicio de la cadena de valor, sino que por el contrario es una actividad que se
ejecuta después que el software ha sido producido. Lo anterior no sucede en las compafiias
de desarrollo de software a la medida, dado que en este modelo de servicios el software es
construido por encargo y de acuerdo a las especificaciones de un cliente, luego el proceso

productivo inicia una vez el proyecto ha sido vendido.
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e Segun la informacion suministrada por los entrevistados, en solo una empresa de las tres
existe un area de servicio al cliente, que tiene bajo su responsabilidad el proceso de
asegurar satisfaccion del cliente, entendida ésta como una politica de asegurar el
cumplimiento de las expectativas del cliente y que va mas all& del simple aseguramiento de
la calidad de los productos generados, para lo cual ejecuta actividades tales como:
realizacion de encuestas, recoleccion, registro y tratamiento de peticiones, quejas,
reclamos, felicitaciones y sugerencias, seguimiento interior a los casos presentados y
“evangelizacion” en el interior de la organizacion sobre procesos de servicio al cliente
asertivos y buenas practicas de comunicacion. Este proceso no fue diagramado en la
grafica anterior, por no encontrarse estructurado en los otros dos casos. Opera como un
proceso de apoyo a la cadena productiva y presta servicios en la organizacion que lo tiene,
no solo al area de ingenieria de software sino también a las otras unidades de negocio que
tiene la empresa.

e El proceso de gestion de calidad difiere bastante entre las compafiias certificadas en CMMI
(Capability Maturity Model Integration) y la compafiia que no lo esta. Segun la descripcion
de este proceso dada por los entrevistados, existen mayores actividades y subprocesos en
las empresas certificadas CMMI, que en la no certificada. Lo anterior se entiende dado que
CMMI incorpora en las organizaciones que lo adoptan un conjunto de areas de procesos,
que no son mas que un conjunto de buenas practicas para la produccion de software, lo que
obliga a quienes adoptan este modelo de desarrollo a ejecutar mas actividades y practicas,
no solo durante el proceso de control de calidad, sino también para el proceso productivo
de software, comprendido por las actividades de ingenieria de requisitos, disefio,
codificacion o desarrollo, pruebas y despliegue. Sumado a que, como consecuencia de los
niveles de CMMI que tienen estas organizaciones, ambas ejecutan control estadistico sobre
sus procesos de ingenieria y estan orientadas a incorporar practicas de mejoramiento
continuo en estos mismos procesos.

e Si bien los tres ejecutivos entrevistados respondieron que las tres organizaciones
incorporan un proceso de recursos humanos, se encuentra que esta practica varia un poco
entre ellas. Solo una de las organizaciones, aquella de mayor tamafio en ndmero de
empleados y ventas, ostenta una estructura de gestion humana madura y formalmente

orientada y estructurada por los procesos de: atraccion, seleccion y reclutamiento,

53



retencion laboral, entrenamiento y formacién, bienestar laboral y desarrollo de carrera; que
son liderados por equipos de trabajo independientes e integrados, conformados por
especialistas en psicologia y gestion humana.

En relacion con las actividades de la cadena de valor mas intensivas en la generacion de
costos, se concluye de manera consensuada por los entrevistados que el proceso operativo
central, es decir, aquel conformado por la ingenieria de requisitos, hasta el desarrollo y testing, es
el mas intenso en participacion de mano de obra, siendo esta la principal materia prima requerida
para la ejecucién del proceso productivo. A pesar de que se puedan automatizar algunas
actividades, sobre todo en el caso de la produccién de software tipo producto genérico, lo cual no
es tan facil de lograr cuando se desarrolla software a la medida, sigue siendo la ingenieria de
software un proceso fundamentalmente dependiente de la participacion intensa de seres
humanos.

En cuanto a la posibilidad de alcanzar economias de escala, se encuentra que éstas se
producen con mayor naturalidad en la empresa que desarrolla un producto genérico, para la
gestion de recursos multimedia. Esto, dado que el producto desarrollado se produce
fundamentalmente una sola vez, y puede ser vendido tantas veces como el mercado, la capacidad
de soporte y comercializacién del productor lo limiten. En este caso, la economia de escala
alcanzada se encuentra principalmente en los procesos de especificacion, disefio, escritura o
codificacion y pruebas e integracion del software. Un crecimiento en el nimero de clientes no
producird de manera lineal o proporcional una demanda de aumento en la fuerza laboral
requerida para el desarrollo del producto. Aunque este crecimiento en clientes si demandara
aumentar las capacidades de soporte, mantenimiento preventivo, perfectivo y adaptativo al
software, tareas que también son intensivas en recursos humanos, estas ultimas no representan la
mayor proporcion de los costos y son autofinanciadas de manera rentable con el precio que los
clientes pagan por el servicio de soporte al software adquirido.

Lo contrario sucede con el software desarrollado a la medida. Acéa la economia de escala no es
posible encontrarla facilmente en el proceso productivo. Y el ejercicio es mucho mas complejo.
Podria pensarse que en la reutilizacion de componentes de software, o en el redso de
arquitecturas de referencia se hallaria una economia de escala, sin embargo esto no es
completamente factible, dado que la propiedad intelectual del software desarrollado bajo este

modelo se traslada al cliente final, y la fabrica de software no puede reutilizar el cédigo fuente
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generado. Solo operaria en el caso de multiples proyectos realizados para un mismo cliente e
incluso en ese caso la economia de escala sera para el cliente final y no tanto para la fabrica de
software.

En el caso de las empresas dedicadas al desarrollo de software a la medida, los entrevistados
manifiestan que, en su caso, encuentran cierto grado de economia de escala en el retso y
maximizacion de la capacidad instalada de la empresa, especialmente en la infraestructura fisica
y tecnoldgica que tienen para la prestacion de sus servicios. Esto, sobre todo, relacionado con
plantas fisicas, capacidad de puestos de trabajo y la infraestructura de servidores y canales de
datos que se establecen para el soporte a los ambientes de desarrollo de las diferentes
aplicaciones y proyectos. En este caso, se obtienen beneficios econémicos a escala cuando se
maximiza el uso del espacio fisico en las instalaciones, alojando el mayor nimero de ingenieros
productivos posible, y se maximiza la infraestructura de servidores con tecnologias de
virtualizacion, obteniendo asi unos menores costos y gastos indirectos por ingeniero productivo
después de realizar la distribucion sobre la totalidad de la capacidad productiva de la fabrica.

Como resumen y conclusiones finales sobre este apartado de anélisis de la cadena de valor,
las definiciones suministradas por los tres entrevistados sobre las cadenas de valor de sus
respectivas empresas no varian mucho entre si: se encontrd que las dos compafiias certificadas
CMMI e ISO 9001, tienen procesos Y estructura organizacional mas robusta que la compafiia no
certificada, que ademas es de menor tamafio en empleados y ventas que las otras dos; a su vez
estas dos empresas tienen procesos de ingenieria de software basados en metodologias formales,
estandarizadas e institucionalizadas, gracias a su adhesién a las mejores préacticas en desarrollo
de software, como CMMI.

Dos de los tres entrevistados, pertenecientes a las empresas mas grandes en ventas y
empleados y certificadas CMMI, afirman tener una clara apertura hacia explorar y construir
relaciones de largo plazo y estratégicas con sus grupos de interés, y afirman tener algunas ya en
gjecucién con proveedores de plataformas de tecnologia, clientes estratégicos, sector
gubernamental o camaras de comercio y clusters como apoyo a iniciativas de innovacion y
emprendimiento. Ambos coinciden en que la practica de desarrollo de software es una actividad
altamente dependiente e intensiva en el consumo de mano de obra calificada, asi como en el alto
costo que tiene para sus empresas las fallas en la calidad, y en la dificultad creciente para

encontrar mano de obra disponible y capacitada en el mercado laboral de acuerdo con las

55



necesidades de la empresa, para lo cual al menos una de ellas ha iniciado acercamientos con las
universidades, asi como la creacidn de semilleros, orientados a nivelar a aquellos aspirantes que
no logran el nivel técnico esperado en las pruebas de seleccion.

Por lo anterior se concluye que se evidencian préacticas y elementos de indole estratégico en el
tratamiento que realizan dos de las tres organizaciones de su cadena de valor, y que pretenden
fortalecer o superar deficiencias y limitaciones encontradas en la ejecucion de algunos de sus
procesos, asi como desarrollar caracteristicas diferenciadoras a través de los servicios que

prestan.

3.2 Posicionamiento estratégico

Habiendo analizado el tratamiento a la cadena de valor, se procede a continuacion a presentar las
conclusiones acerca del ejercicio de posicionamiento y formulacion estratégica en las tres
compafiias de ingenieria de software objeto de esta investigacion.

A este respecto, dos de los tres ejecutivos entrevistados afirman que sus empresas desarrollan
de manera regular ejercicios de planeacion, seguimiento, control y definicion estratégica, de
manera consciente y formal. Los tres entrevistados manifestaron que las organizaciones para las
que trabajan poseen enunciados claros y publicos sobre la mision, vision, objetivos estratégicos y
valores de la organizacién e implementan mecanismos para comunicar estos a sus empleados,
producto también de las exigencias que normas como ISO 9001 les imponen por lo menos a dos
de las tres empresas que cuentan con esta certificacion.

No fue posible por razones de confidencialidad acceder a los documentos y material generado
como producto de los ejercicios de planeacion estratégica en estas organizaciones, sin embargo
se obtuvieron a través de las entrevistas respuestas a las preguntas sobre los modelos de
planeacion y control que siguen las empresas, asi como a las definiciones de posicionamiento
estratégico que estas compariias establecen.

Las dos empresas de desarrollo de software a la medida, desarrollan el ejercicio estratégico
con acompafamiento y asesoria de consultores en formulacién de estrategia empresarial
externos, quienes guian el proceso de formulacion, desde un punto de vista metodoldgico,

buscando que las definiciones generadas sean coherentes y consistentes con realidades de
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mercado, y en el caso de empresas con multiples socios, como mecanismo de transparencia y
buen gobierno. Estas firmas de consultoria emplean diversas herramientas y metodologias para
apoyar el proceso de formulacion estratégica, entre las que se encontraron algunas como: el
modelo de las 5 fuerzas competitivas de Porter, modelo de ventaja competitiva de Porter,
metodologias de estrategias de océanos azules, y como herramienta para traducir la estrategia en
una gque permita su comunicacion, medicion y control, la metodologia de cuadro de mando
integral de Kaplan y Norton.

Uno de los ejecutivos entrevistado, quien labora en una de las comparfiias dedicada al
desarrollo a la medida, define que la estrategia de diferenciacion actual de su empresa es una
combinacion de desarrollo de relaciones estratégicas con sus clientes (no mas de cinco clientes
actualmente y un crecimiento de un cliente cada 18 meses), pertenecientes al negocio eléctrico, a
través de la cual se pretende desarrollar un conocimiento profundo de éste y sus procesos, y una
posicién eficiente en costos, sin que esto signifique que tendran siempre la oferta mas barata en
el mercado, aunque cuidando siempre ser competitivos. En materia de los servicios en los que les
interesa enfocarse, no se orientan tanto al desarrollo de proyectos de ingenieria de software a la
medida y, por el contrario, su interés principal esta en ofrecer a los clientes modelos para gestion
de aplicaciones de software, es decir, servicios de soporte, mantenimiento y evolucion de
aplicaciones ya desarrolladas y existentes. En el pasado, el entrevistado afirma que la estrategia
de esta organizacion era basada fuertemente en eficiencias en costos, lo que se traducia en la
posibilidad de ofrecer menores precios, pero ahora, esta estrategia ha dejado de ser relevante para
ellos y han optado por una diferenciacion de mayor valor agregado; sin embargo, contintan
estando los costos en un lugar de analisis y control importante, dado que, de acuerdo con su
concepto, en este tipo de servicios, si no se controlan desde los procesos de calidad y
productividad, los costos pueden desbordarse y perderse el control muy facilmente.

Contrario a la compafiia anterior, la otra empresa de desarrollo de software a la medida
investigada tiene una estrategia empresarial de crecimiento de negocios constante y agresiva, es
asi como afo a afo se trazan metas de crecimiento importantes, tanto en profundidad en clientes
actuales como en nuevos clientes. ElI proceso de planeacion estratégica de esta empresa es
realizado una vez por afio, con seguimientos a la ejecucion de la estrategia de manera trimestral y
en ocasiones acompariamiento de consultores externos. En este proceso se define un norte a

cinco afnos, bajo una metodologia sugerida por los consultores como de horizontes de tiempo,
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definiendo un total de tres horizontes en este lapso. La definicion del posicionamiento de esta
organizacion esta fundamentada en los siguientes elementos: clientes y mercado de interés,
politica de servicio y satisfaccion al cliente, alto nivel de especialidad técnica en précticas de
industria y en ingenieros especialistas y expansion regional. De acuerdo con esto, la empresa,
tiene en su mercado objetivo, y atiende hoy, las principales y mas grandes empresas de
Colombia, siendo el sector financiero el que méas volumen de negocios genera, seguido del sector
utilities, telecomunicaciones, minero energeético, seguros, aviacion, entre otros. Ademas de esto,
la compafiia ostenta un alto nivel de certificacion CMMI e ISO y el mayor nimero de ingenieros
certificados en herramientas y plataformas de desarrollo Microsoft en la regién Andina, siendo
hoy por hoy una de las fabricas de software colombianas mas grandes del pais, prestando
servicios en las principales ciudades de Colombia y con presencia en Ecuador, Perd, México y
Venezuela.

Para el entrevistado de esta ultima organizacion, los costos son un elemento importante de
control y monitoreo permanente (en el capitulo correspondiente al analisis de costos se ampliara
un poco mas los tipos de analisis y valoraciones que se siguen al respecto), establece que cuentan
ademas con una politica de fijacién de precios, la que no se revela en este documento por virtud
de la confidencialidad.

Para los dos entrevistados que laboran en empresas de desarrollo de software a la medida, la
gestion y control de los costos en el proceso productivo son de vital importancia: afirman que
ambas empresas implementan mecanismos y herramientas para ello, que en ambos casos buscan
un control y monitoreo sobre las horas-hombre efectivas facturadas al cliente. Ambos definen
que su producto de venta, visto de una manera muy basica, son horas-hombre, y dicen contar con
herramientas de medicion y controles que son ejecutados sobre esta variable, que va mas alla de
la simple contabilizacion contable, concentrandose en la productividad y calidad. No obstante,
son conscientes que adn tienen procesos de control un poco manuales y susceptibles de ser mas
integrados entre si.

Segun el entrevistado de la compafiia que desarrolla software como producto para la gestion
de recursos multimedia, ellos, dado el tamafio de su compafia, no ejecutan ejercicios de
posicionamiento estratégicos basados en metodologias como las descritas anteriormente, ni en un
proceso formal de planeacion. Se trata de una Pyme de menor estructura organizacional y de

procesos que las firmas de desarrollo a la medida, y justifican en su tamafio el que no realicen
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ejercicios con rigurosidad metodoldgica. Sin embargo, a pesar de afirmar no ejecutar procesos
formales de planeacion estratégica, se encuentra en ellos claridad del mercado objetivo (clientes
maduros en adopcion de tecnologia con capacidad de inversion) y la manera en que quieren
lograr una diferenciacion a nivel de producto (ofreciendo una solucion de baja complejidad de
uso, y en los casos en que prestan servicios de desarrollo, bajo una metodologia de trabajo menos
rigurosa que la que ofrecen compafiias CMMI, lo que permite, segun ellos, ofrecer productos con
tiempos de software de desarrollo menores y menor costo econémico para el cliente).

Para esta empresa de desarrollo de software genérico, el control de los costos lo ejecutan en el
proceso de ingenieria del producto y especificamente en la etapa de desarrollo o codificacion. No
emplean herramientas muy profundas de andlisis de costos. La herramienta empleada para la
estimacion de costos es la informacion contable, de donde extraen datos como costos laborales,
costos y gastos fijos y variables, directos e indirectos. No se preocupan por el detalle de
contabilizar o controlar horas de trabajo por recursos, por el contrario basan su analisis en el
costo laboral hombre-mes de los recursos humanos que posee el departamento de produccion.

Con relacién al seguimiento y control que realizan las organizaciones a su estrategia, dos de
ellas han establecido un cuadro de mando integral formal, basado en la metodologia de Kaplan y
Norton. Sin embargo esta herramienta solo es empleada a nivel de la alta y media gerencia en la
organizacion y no se encuentra ain desplegada completamente en todos los niveles operativos, lo
cual no quiere decir que sobre estos no se realice control, solo que dicho control es
fundamentado en otros modelos ad-hoc definidos por el respectivo lider o gerente de la unidad,
donde algunas variables alimentan el cuadro de mando integral definido a nivel gerencial.

La tercera organizacion soporta el seguimiento a la estrategia en modelos propios definidos
por la gerencia general, es decir, no estdn fundamentadas necesariamente en un modelo o
metodologia como el cuadro de mando integral; es la contabilidad la principal informacién que
alimenta los andlisis, a través de informes tales como el PyG, complementado con vistas por
centros de costos o clientes, informacion de ventas originados desde fuentes de sistemas no
contables, registros en Excel, entre otros.

Finalmente, de acuerdo con las observaciones presentadas en este capitulo, se tiene que en dos
de las compafiias entrevistadas existe un proceso de formulacion y planeacion estratégica, que
sigue metodologias reconocidas y se apoya en consultorias externas, y como herramientas de

seguimiento y control del rendimiento de la estrategia, en ambos casos, se emplea el modelo de
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cuadro de mando integral, que a juicio de los entrevistados es susceptible de ser comunicado y
divulgado en mas areas de la organizacion, ya que hoy se implementa principalmente a nivel
estratégico y tactico principalmente, lo que representa una oportunidad.

Un hecho que es facilmente determinable, es que la totalidad de las organizaciones tienen
clara su definicioén de posicionamiento en el mercado, obviamente con estrategias de negocio
diferentes en cada caso, pero se resalta que existe en sus ejecutivos lideres una clara concepcion
del norte y estado al que quieren dirigir las organizaciones.

Los controles y seguimiento a los costos de produccion, en las dos compafiias de ingenieria de
software, puede afirmarse que son coherentes con la estrategia y politica de liderazgo que las
empresas han trazado, lo que es un indicio importante de gestion estratégica. Lo anterior se
argumenta dado que, en estos dos casos, se trata de un control y seguimiento a los costos a partir
de gestionar la productividad; ello se da pues entienden que su producto de venta son las horas-
hombre, y por lo tanto, es a través de la productividad que miden el grado de desperdicio o
ineficiencia que se genera en los proyectos y que se convierte en mayores costos a los
presupuestados. Llama la atencion que estos modelos de control son fundamentalmente
manuales y poco integrados entre si, sin embargo, es muy positivo y sefial de incorporacion de

elementos propios de una gerencia estratégica de costos en sus procesos de gestion.

3.3 Analisis de las causales de costos

Para concluir con este trabajo de investigacién y como Gltimo aspecto fundamental de la gerencia
estratégica de costos, se presentan a continuacion los resultados sobre el andlisis y gestion que
segun los tres entrevistados se realiza en sus respectivas empresas alrededor de las causales de
costos en sus procesos productivos.

Como se observara en los siguientes numerales, se parte de un analisis de las causales que va
mas alld del tradicional analisis costo-volumen-utilidad, propio de la gerencia tradicional de
costos, sobre todo en las compariias dedicadas al desarrollo de software a la medida (a su vez
certificadas como CMMI), donde se observé un conocimiento detallado sobre las principales

causales de la generacién del costo, asi como procesos claros de aseguramiento y gestion sobre
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dichas causales, lo cual en si mismo expresa la incorporacion de elementos propios de una

gestion estratégica.

3.3.1 Causales estructurales

Respecto a las principales causales estructurales de costos en la Ingenieria de Software, como se
ha indicado, existe consenso entre los entrevistados que ésta es una actividad intensiva en mano
de obra calificada, siendo ella la principal materia prima para el proceso productivo. A pesar de
que existen herramientas, automatizaciones o tecnologias que pueden apoyar el proceso de
ingenieria, ésta es y seguird siendo una actividad que requiere una fuerte e intensa participacion
humana, lo cual hace para los entrevistados que sean los costos salariales el elemento de mayor
peso a la hora de hacer un analisis sobre los principales costos estructurales en este tipo de
industrias.

En las compafiias analizadas, y en general en la industria, la vinculacién de los recursos
humanos que participan en el proceso de Ingenieria se da a través de contratos laborales directos
a términos indefinidos y fijos en menor escala. Son muy pocos los casos donde se cuentan con
modalidades de vinculacion por servicios 0 contratos por obra, aunque existen en muy poca
cantidad, y se debe fundamentalmente a necesidades por parte de las fabricas de software de
desbordar capacidad o atender requerimientos muy particulares y de manera puntual.

Al profundizar en los costos laborales, los entrevistados expresan que los aportes parafiscales
y en general la carga prestacional del empleado son el elemento de mayor peso, representando
para este tipo de industria y actividad profesional, en el caso de salarios no integrales,
aproximadamente un 53% sobre el salario nominal que recibe el empleado.

En cuanto a la variacion en los costos segun los volumenes de produccidn, se encuentra que la
industria de la ingenieria de software presenta una estructura fundamentalmente de costos fijos y
capacidad instalada limitada o finita. Esto, dado que el negocio obliga a mantener una base
instalada constante de empleados que generan un costo salarial constante en el tiempo, sin
importar si estdn o0 no asignados a una tarea facturable o generadora de ingresos. Por el contrario,
los ingresos son variables y se dan segun los proyectos y asignacion efectiva (productividad) que

se logre de los recursos humanos que tiene la fabrica de software. Es decir, no sucede como en
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algunos procesos de manufactura, donde es posible que ante variaciones en los niveles de
produccidn, los costos directos relacionados por ejemplo con plantas de produccion, insumos,
materia prima, entre otros, disminuyan en proporcion. En el caso en general de la industria de
servicios, una baja en la produccion (en este caso ejecucién de proyectos o asignacion de
recursos humanos a actividades facturables a un cliente) no representa para la empresa una
disminucion de los costos asociados a mano de obra, a menos que la compafiia decida disminuir
el numero de empleados, lo que generaria un problema futuro. Lo anterior obliga a que esta
industria deba buscar una practica de excelencia operativa como medida de optimizacion de los
activos y recursos generadores de valor que posee.

Al analizar la gestion y tratamiento que realizan las empresas investigadas sobre las causales
estructurales de costos, se encuentra que solo una de las empresas decidi6 emprender un
programa de flexibilizacidn laboral, orientado a obtener una reduccién significativa en los costos
salariales: se trata de la implementacion de un programa de flexibilizacion laboral y gestion del
cambio, con apoyo en una firma consultora en recursos humanos, que disefi6 un modelo salarial
de paga total, mediante el cual se obtuvo una disminucion de la carga prestacional de los salarios,
compensada con el pago de auxilios, aportes extraordinarios a pensiones, seguros de salud y
vida, entre otros beneficios.

Como resultado del programa implantado, la organizacion logré una reduccion importante en
la principal causal de costo estructural, al tiempo que se conservé el cumplimiento de la ley
laboral, la responsabilidad social y el bienestar de los empleados.

Implementar este tipo de programas de optimizacion de costos laborales, representa una
practica que incorpora elementos de gerencia estratégica de costos. Mientras las demas
compaiiias deciden asumir la carga laboral como un factor que no pueden gestionar o tratar —lo
cual les resta competitividad—, la compafiia que decide una estrategia alterna emprende una
accion de optimizacion que la sitla en ventaja competitiva frente a sus competidores.

En segundo grado de importancia después de los costos laborales en general, las causales de
costo estructural mas importante corresponden a los gastos de planta e instalaciones,
infraestructura de computo (servidores y equipos cliente por empleado) y por Gltimo en menor
escala servicios publicos (energia, agua, telecomunicaciones). En cuando a los costos de planta e
instalaciones fisicas y de computo (servidores) principalmente, no se da una asociacion variable

directa con relacién al nimero de empleados de la empresa, presentandose como es de esperarse
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un comportamiento de costos fijos en un rango relevante, determinado por la capacidad méaxima
instalada que soporta la planta fisica e infraestructura de servidores de la fabrica de software;
mientras que en elementos como equipos de computo clientes o PC (Personal Computers) para
cada empleado, servicios publicos y otro equipo de oficina, se presenta un grado de
proporcionalidad directa importante entre el nimero de empleados de la compafiia y los costos
generados por estos rubros. Sin embargo, es definitivamente el costo salarial del recurso humano
productivo la causal de mas peso en este tipo de industria y servicios.

Habiendo entonces presentado las causales estructurales de generacion de costos en las
empresas objeto de este trabajo, y que aplican en general a la industria de la ingenieria de
software, se pasa a continuacion a presentar las causales de costos de ejecucion, que son el otro

gran elemento importante de andlisis de generacion de costos para la GEC.

3.3.2. Causales de ejecucién

De manera consensuada, los entrevistados afirman que las principales actividades de la cadena
de valor de sus respectivas firmas donde mas se generan los costos de produccion son las
comprendidas por las disciplinas de: captura de requisitos (o0 ingenieria de requisitos), analisis y
disefio, desarrollo o codificacion, pruebas y despliegues o puesta en produccion del software
desarrollado. Siendo a su vez estas actividades las de mayor uso intensivo en mano de obra
calificada y las que conforman el ciclo operativo o productivo como tal.

Profundizando sobre cuales aspectos son los principales generadores de los costos en el grupo
anterior de actividades, los entrevistados establecen como principal causa el retrabajo y/o el
sobre esfuerzo. Para ellos, el primero es consecuencia de una deficiencia en la calidad del
producto, el segundo tiene como causa un desfase en la estimacion de una actividad productiva
estimada en un tiempo-costo fijo; lo que en ambos casos implica tener que invertir mas esfuerzo
de lo estimado originalmente, evento en el que, para el caso de desarrollo a la medida, si se
contrata con el cliente en modalidad tiempo y materiales, no se generan efectos de sobrecostos
para el proyecto de cara al prestador del servicio; si por el contrario se contrata en formato costo
fijo o para el caso de desarrollo de producto de software genérico, se producird un sobrecosto

para el proyecto que afectara sus presupuestos de costos y rentabilidad final.
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Con relacion a la problematica de la calidad, generadora del retrabajo, para los autores Boehm
y Papaccion, en su articulo publicado en 1988 en la revista IEEE (Institute of Electrical and
Electronics Engineers), titulado Understanding and Controlling Software Cost, ésta se da en la
ingenieria de software por una o varias razones: entre estas se encuentran fallas o deficiencias en
la especificacion de los requisitos del software, errores de disefio, errores de codificacién o
errores en las pruebas efectuadas al software producido, todos ellos errores humanos. Todas las
anteriores, se traducen en la necesidad de efectuar un retrabajo, es decir, de volver en el proceso
de ingenieria a ejecutar actividades que ya habian sido realizadas, lo que se traduce en un
sobrecosto de produccion. De alli que en el citado articulo, estos autores consideran el retrabajo,
como una actividad méas de la cadena de valor de la ingenieria de software. Y es que, segun la
experiencia y conocimientos del autor de la presente investigacion, puede afirmarse que son muy
pocos o casi inexistentes los proyectos de ingenieria de software, donde no existe un grado de
retrabajo.

Con respecto al sobre esfuerzo, o dicho de otra manera, el problema del acierto en las
estimaciones de esfuerzo en la ingenieria de software, ésta es una problematica de la industria
mundial ain no resuelta completamente. Sin embargo, nuevas técnicas de estimaciéon que van
mas alla de la técnica tradicional de juicio de expertos, y que incorporan modelos estadisticos,
probabilisticos, entre otras técnicas, permiten generar estimaciones cada vez mas precisas y
confiables, con lo cual esta problematica va siendo tratada y reducida, aunque siempre estara
latente en esta industria.

Al indagar en la manera en que las compafiias investigadas dan tratamiento y gestion a la
problemaética de la calidad, estimaciones de software y en general en como gestionan las
actividades consideradas como las principales causales de ejecucion de costos, se encuentra que
el mayor nivel de madurez lo tienen las compafiias que adoptan el modelo CMMI (dos de las tres
compafiias objeto de esta investigacion tienen alto nivel de certificacion). Estas compafiias
adoptan practicas tales como: aseguramiento de calidad, etapas de verificacion y validacion a lo
largo de todo el proceso de ingenieria, gestion de riesgos, estandarizacion de metodologias de
desarrollo, control estadistico, gestion de proyectos, asi como incorporacion de modelos y
técnicas de estimacion cuantitativos, entre otras. Los entrevistados indican que mediante estas
practicas logran un aumento continuo en la eficiencia, efectividad y calidad de sus procesos, que

se traduce en optimizaciones y eficiencias en costos, mayor competitividad y mejor satisfaccion
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del cliente, lo cual genera ventajas competitivas frente a otras organizaciones que no se ocupan
de analizar si en las diferentes etapas del proceso de ingenieria generan o no retrabajos, 0 son o
no productivos.

Por tanto, se concluye que las organizaciones con adopcién de practicas CMMI, en especial
como aseguramiento de calidad, control estadistico a procesos, y analisis de causas raiz
principalmente, incorporan los elementos que posibilitan una practica de gerencia estratégica de
costos. Es de estas organizaciones y del uso y propoésito dado a estas herramientas, el generar
efectivamente eficiencias en los procesos y mejoramiento continuo, que se conviertan en la

generacion de ventajas competitivas para cada empresa.

3.3.3 Sistemas de gestidn, control e informacién de costos

Como ultimo aspecto de andlisis de este trabajo de investigacion, se presentan a continuacion las
conclusiones sobre los sistemas de gestion y control de costos, asi como la informacién y
proceso que se emplea en las areas administrativas, y operativas para el seguimiento y control de
los mismos.

Lo primero que ha de informarse al respecto, es que ninguna de las organizaciones objeto de
esta investigacion adopta actualmente un sistema de costeo basado en actividades. Solo una de
ellas, dedicada al desarrollo a la medida, inicia con un proyecto orientado en tal sentido, para lo
cual partira de una herramienta construida sobre el programa informéatico Microsoft Excel, que
fue generada a partir de una consultoria externa contratada para implementar modelos de
asignacion y distribucion de costos en la organizacion.

En general se encontré que la informacion de costos se gestiona desde dos perspectivas: La
primera la contable, empleada por las tres organizaciones investigadas; en este caso la
informacidn es administrada por las areas administrativas y financieras, donde el enfoque es por
centros de costos, que se generan por diferentes criterios segun el objeto de analisis que se quiere
obtener (por cliente, proyectos, territorios comerciales, operaciones, etc.), y donde la
informacidn que se trata es de caracter contable y el analisis arroja resultados de tipo reportes
financieros, detallando ingresos, recaudo, costos y gastos directos o indirectos, fijos y variables,

agrupados en diferentes vistas tales como clientes, proyectos, ciudades, operaciones, entre otros.
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Lo anterior obedece a una préactica que corresponde mas a una gerencia tradicional de costos y no
tanto a un enfoque estratégico.

La segunda perspectiva, practicada solo por las compafiias certificadas CMMI y dedicadas al
desarrollo de software a la medida, sucede més en las areas operativas o de produccion de las
compaiiias: alli, ademas de la informacion contable, se implementan modelos de informacion y
medicion, donde en resumen se monitorea la utilidad bruta que se genera en el proceso de
produccion, pero esta vez vista a mayor nivel de detalle.

Este proceso de medicion inicia en la escala operativa: alli, el gerente de proyecto es el
responsable de reportar al director, o al jefe de oficina de proyecto, una contribucion
correspondiente al equipo de trabajo asignado. Dicha contribucion es monitoreada en términos
de cudl era ese esfuerzo total habil que tenian los ingenieros asignados y cual fue el esfuerzo real
que pudo ser ejecutado que serd facturado. En otras palabras, cuantas horas habiles tenia el
equipo de trabajo y cuantas realmente ejecutadas seran facturables. En estas mediciones, cada
comparfiia define como politica un porcentaje de productividad promedio esperado para los
recursos humanos asignados, asi que se considera en el nimero de horas habiles dicho factor de
no productividad.

Al analizar e indagar con mas detalle esta forma de control, los entrevistados terminan
indicando que al final el producto que las empresas venden son horas-hombre, entonces los
controles desde el &rea operativa estan orientados a medir y controlar qué tan productivos son los
recursos que se le asignan a una operacion (entendida como un cliente, o un proyecto a cargo de
un lider responsable), o visto de otro modo, qué tantas horas-hombre se dejan de producir o
facturar a diferentes niveles de agrupacion. Informacion que es contrastada con la generada por
los procesos de medicion de CMMI, en donde a través de las herramientas de control estadistico
de procesos se corroboran las actividades del proceso de ingenieria que generan desviacion sobre
las métricas o lineas de tolerancia limites en la organizacion, y se toman las acciones de analisis
de causa raiz y correctivas necesarias, una vez se identifican actividades que muestran un
comportamiento que sale de los parametros de control.

En una de las empresas investigadas se encontré que previo a la venta de un proyecto se
elabora una hoja de negocios, donde se modela el negocio o proyecto, estimando no solo su
ingreso econdémico (incluso de acuerdo a su flujo de caja), sino también sus costos y gastos

directos, los impuestos asociados, y su correspondiente flujo de caja, considerando incluso la
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carga impositiva. Finalmente se obtiene una medida de utilidad operativa considerando el flujo
de caja y los impuestos aplicables, métrica sobre la que existe una politica de minimos esperados
por la organizacion.

No obstante lo anterior, lo que se encuentra en general en todas las operaciones indagadas,
independiente de como modelen sus ventas o negocios, es que no siempre se da una integracion
0 conexion en los anélisis que se realizan en la preventa y en la postventa o ejecucion del
proyecto o servicio, esto es: una vez el proyecto inicia ejecucion, se mide el desempefio de
acuerdo a una métrica general esperada por la empresa, pero no se compara y monitorea
sisteméaticamente con los indicadores de utilidad que se determinaron en la estructuracion del
negocio original, aspecto que constituye una oportunidad de mejora y sobre el que una de las
empresas investigadas dice estar trabajando, con metas incluso de llegar a que cada operacion
genere no solo informacion de contribucion bruta (o utilidad bruta), sino también indicadores de
flujo de caja libre, y Ebtida, lo cual sera una excelente practica, propia de una gerencia
estratégica de costos.

Pasando del nivel operativo al tactico, se observa que la informacién en este nivel es
analizada por directores o jefes de oficinas de proyecto y gerentes de unidad de negocio. Alli el
analisis es similar al anterior, pero a un nivel mas agregado, y se incorporan mas elementos.
Mientras en el nivel operativo los gerentes de operacién o proyecto trabajan con costos
(salariales) y gastos directos e ingresos operativos (facturacion), en este nivel tactico, los analisis
involucran ya costos y gastos indirectos, que son distribuidos segin diversos criterios, siendo el
mas representativo el nimero de recursos humanos asignados por agrupador. En este caso, los
analisis son realizados por Cliente, Operacion y Unidad, solo se entra a detallar proyectos o
casos particulares cuando se encuentran indicadores de contribucion por debajo de los niveles
esperados. Cabe anotar también que los analisis se realizan sobre informacion causada, es decir,
facturacion del periodo versus costos del periodo (informados por el area contable o
administrativa).

Una dificultad que afirman tener los entrevistados a la hora de proyectar acertadamente sus
ingresos futuros y proyecciones de indicadores de rendimiento y rentabilidad operativas, surge al
querer calcular el valor de los servicios que en un momento dado del tiempo ya han sido
producidos o prestados al cliente y por diversos motivos adn no se le han facturado, lo cual

aumenta a medida que las operaciones crecen en tamafio y numero de proyectos. Esta
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problematica se da por la poca automatizacion existente en las areas de operaciones y gestion de
proyectos de estas compaiiias, lo que hace que sea necesario que cada gerente de proyecto
determine sus proyecciones de manera manual, para luego ser agrupadas y entregadas a la
gerencia operativa.

Por ultimo, a nivel estratégico, la informacion es analizada por presidencias o gerencias
generales y gerencias de unidad. La herramienta empleada son los reportes financieros
producidos desde el area contable, y, una vez estos reportes han sido revisados y avalados por los
respectivos jefes de unidad, son presentados por ciudades, en el caso de empresas con
operaciones nacionales. Las areas administrativas y financieras realizan un proceso de analisis
general de variacion mensual sobre algunas cuentas de costos y gastos y generan alertas en caso
de variaciones no esperadas o abruptas. Los indicadores que mas se monitorean a este nivel son
cumplimiento en presupuestos de facturacion, Utilidad Operativa bruta y neta, Ebitda, Margen
Ebitda y comportamiento de cartera.

La siguiente tabla resume la informacidn sobre el tiempo de informacion e indicadores que

generan en cada uno de los niveles descritos.

Tabla 8. Niveles de gestion e informacion de costos para gestion y control

Nivel de Roles participantes Informacion que emplean Indicadores que generany
Gestion para la gestion controlan
Operativo o Gerente . Planes de proyecto | e Indicador de
Proyectos. (esfuerzos planeados en el | cumplimiento en facturacién
o Coordinador periodo de tiempo). presupuestada.
o Jefe oficina de | e NUmero de recursos | e Indicador de
proyectos. humanos  asignados  al | productividad del equipo en el
«Area contable o | proyecto o equipo de trabajo | proyecto y a nivel de grupo
financiera. (por periodo de tiempo). (horas efectivas en el plan de
. Factor esperado y real | proyecto versus horas habiles).
de productividad del equipo | e Horas  “muertas”  del
de trabajo asignado. equipo de trabajo asignado y
J Costos (salariales) y | analisis de novedades.
gastos directos. o Indicador de utilidad
J Facturacion generada. | operativa bruta (facturacion
generada versus costo y gasto
directo del equipo asignado).
En este nivel se controla
basicamente que el equipo
asignado al proyecto genere el
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minimo  de  productividad
esperado por la organizacion,
entendiendo productividad
como horas efectivas trabajadas
y facturables/horas  habiles

posibles.
Tactico o Jefe oficina| e Costos laborales | e Indicador de
de proyectos. totales del equipo de| cumplimiento en facturacion
o Gerente de | proyecto o equipo de trabajo | agrupada por diversos criterios.

unidad de negocio o
Gerente produccion.

asignado. Medido por
diferentes niveles de

o Utilidad bruta agrupada
por diversos criterios

. Area contable | agrupacion. (facturacion — costos directos e
o financiera. . Costos y  gastos | indirectos totales).
indirectos asociados a la| e Margen de contribucion
operacion. de la unidad de negocio.
. Facturacion generada, | En este nivel se realiza control
agrupada por  diferentes | por operacién, entendiéndose la
criterios. operacion como un cliente 0 un
proyecto especial. El analisis se
realiza a nivel de valores
agregados de costos y gastos
directos e indirectos y facturacién
por operacién; no se detalla por
recursos, ni por horas.
Estratégico | e Gerente e Reportes y estados e Indicador de

unidad de negocio o
gerente produccion.
o Gerente
General.

. Area
financiera.

financieros agrupados por
geografias.

cumplimiento en facturacion.
e Utilidad operativa bruta y
neta.

e Ebitda y Margen Ebitda.

Fuente: Elaboracion del autor a partir de la informacion recolectada en las tres entrevistas

Como se observa, el control y andlisis a la generacidn de costos esta distribuida en diferentes

niveles y con diferentes grados de detalle. Un analisis inicial general indica que la gestion

realizada corresponde al enfoque tradicional de gerencia contable. Es en la incorporacion de

procesos de medicion y control a partir de las practicas CMMI donde se encuentran, como ya se

dijo antes, elementos propios de una gestion estratégica de costos, y es por ello que las

organizaciones que adoptan el modelo son las que muestran mayor madurez y tendencia hacia la

GEC.
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4 Conclusiones

Para concluir, tal como lo plantean Melean y Moreno (2009) en su estudio sobre la Gestion

Estratégica de Costos en la Industria Avicola Zuliana, no existen organizaciones que incorporen

la totalidad de los elementos propios de una GEC en sus précticas de gestion, y las analizadas por

este estudio no son la excepcion a este enunciado. Sin embargo, puede afirmarse que se

encuentran elementos importantes de GEC en dos de las tres compafiias analizadas, en particular

aquellas que cuentan con la certificacion CMMI, lo cual se fundamenta en los siguientes

aspectos:

Si bien en principio pareciese que el abordaje que realizan estas empresas a la cadena de
valor se limita a una visién de perspectiva interna, al profundizar se observa que ambas
compafiias se conciben en un sistema mas amplio que va mas alla del conjunto de
actividades que ejecutan en su interior y desarrollan alianzas estratégicas con actores
participantes de su cadena de valor, tales como clientes y proveedores y gobierno, cuyo
objetivo es desarrollar ventajas competitivas en el mercado, lo cual es un prerrequisito
fundamental para una GEC.

Los entrevistados de estas dos empresas manifiestan un conocimiento profundo de las
actividades que conforman la cadena de valor de las organizaciones y de la estructura y
generadores de costos en estas actividades. A este respecto, afirman son los costos
laborales el elemento de costo estructural mas relevante, seguido de los costos asociados a
la infraestructura tecnoldgica requerida para la operacion del negocio.

Se observa una evolucion importante en el anélisis que realizan las empresas sobre las
causales y comportamientos de costos, argumentado esto en que para ellas el
comportamiento del costo no es dado por una relacién de costo-volumen-utilidad, sino
que, por el contrario, identifican para su industria de servicios una estructura de costos
basada en costos fijos (mano de obra y planta y equipos), con una capacidad de
produccién limitada o finita y unos ingresos variables, de acuerdo a la productividad,
calidad y eficiencia en la asignacion de recursos humanos productivos en proyectos y/o

actividades facturables. De donde se obtiene que variables como la calidad y la
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productividad son fundamentales para la gestion estratégica de los costos y son
gestionadas en las escalas operativas y tacticas de manera intensiva.

Una de las organizaciones implant6 un programa de flexibilizacion laboral, a través del
cual logré reducciones en los costos asociados a las prestaciones laborales y aportes
parafiscales de sus empleados relacionados con la cadena productiva. Esto representa una
accion orientada a tratar una causal estructural de costos y es sintoma claro de una practica
de GEC, que le gener6 una ventaja competitiva frente a la industria nacional, al ubicarla
en una posicion que le permite competir con menores costos de produccion no facilmente
imitables.

Dos de las tres organizaciones siguen un proceso de formulacién y planteamiento
estratégico formal, realizando ejercicios de estrategia una vez al afio, que son
acompafados por firmas consultoras externas, quienes guian el proceso a través de
metodologias reconocidas en la practica administrativa y estratégica.

El desarrollo, control y seguimiento a la estrategia seguido por las organizaciones se basa
en la adopcion de la herramienta Balanced Score Card de los profesores Kaplan y Norton,
la cual se encuentra adoptada a nivel estratégico y téactico, representando una oportunidad
de mejora para estas organizaciones, y su completo despliegue hasta niveles operativos de
las organizaciones.

Como causales de ejecucion de costos, las empresas han identificado el retrabajo vy el
sobre esfuerzo como elementos fundamentales. Al primero lo han establecido como
consecuencia de deficiencias o problemas de calidad, al segundo, de déficits o falta de
asertividad en las estimaciones de esfuerzo en los proyectos. Para dar tratamiento a estos,
han implementado robustos procesos de control y aseguramiento de calidad, monitoreo y
control estadistico a los procesos de produccion, metodologias de industria para
estimacion de proyectos, que van desde emplear varias técnicas de estimacion buscando
convergencia entre estas, hasta bancos de datos con informacion estadistica de
estimaciones y comportamientos de proyectos pasados, implementando un riguroso
proceso de control de desviacion sobre los esfuerzos estimados.

Si bien ninguna de las organizaciones emplea un sistema de costeo basado en actividades,
en los sistemas de gestion han adoptado herramientas de seguimiento y control

importantes, no solo a los costos y la distribucion que realizan de los mismos, sino
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también a otras variables de relevancia e importancia para una GEC. Las politicas,
herramientas y procesos que han adoptado, van desde establecer politicas de fijacion de
precios que se aplican desde el momento de estructuracion de cada uno de los negocios,
hasta simulaciones y controles que se realizan durante la operacién, donde cada gerente de
proyectos reporta informes que monitorean y simulan, a partir del comportamiento y
avances de sus respectivos proyectos, indicadores como productividad, utilidad bruta
operativa y rentabilidad, lo cual es una herramienta fundamental de GEC, de gestion
integral a la cadena productiva y de aseguramiento al cumplimiento de las metas de la
perspectiva financiera del cuadro de mando integral.

Todo lo anterior es una muestra del nivel de desarrollo y evolucidén que han alcanzado estas
compafiias de desarrollo de software colombianas, no solo en los procesos de ingenieria, que se
encuentran a niveles pares de compafiias internacionales y de la industria, sino también en sus
procesos y métodos de gestion administrativa y financiera, gracias a todo lo cual, a pesar de ser
compafiias pequefias, comparadas con las grandes multinacionales internacionales dedicadas a
servicios de IT (Information Technology), tal vez a excepcién del musculo financiero y el
manejo del idioma inglés (problemética generalizada en Colombia), cuentan con todos los
elementos requeridos para competir de igual a igual con empresas internacionales.

Finalmente, aunque no es objeto de este trabajo de investigacion el analizar la relacion de
incorporacion de practicas CMMI con la gestion estratégica de costos, a criterio del autor, de
acuerdo con su experiencia en la industria del software y a los resultados del analisis de este
trabajo de investigacion, la incorporacion de CMMI en organizaciones prestadoras de servicios
de desarrollo de software brinda herramientas y elementos de analisis que dirigen quienes lo
adoptan, hacia practicas propias de gerencia estratégica de costos. Ello dado que gracias a este
modelo de madurez se implantan procesos de aseguramiento y control de calidad, buenas
practicas de ingenieria de software, analisis estadistico de procesos, analisis de causas raiz y en
general practicas para el mejoramiento de procesos de desarrollo de software, que orienta a las
organizaciones hacia una optimizacion y analisis interno constante, lo que se deriva en mejor
calidad, competitividad, conocimiento de su negocio y, por lo tanto, posibilita generacion de
eficiencias, desarrollo de ventajas competitivas y diferenciacion en producto a través de practicas
de mejoramiento continuo, todos estos Ultimos aspectos fundamentales para la existencia de una
practica de GEC.
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