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RESUMEN

Se realiz6 la investigacion con el objetivo de actualizar y mejorar la herramienta
Control de Mando Integral con el fin de que pueda generar informacion relevante y
confiable para la Jefatura de Administracion Documental de la Universidad de Los Andes.
En la parte metodoldgica se efectud un estudio descriptivo bajo la modalidad de estudio
de caso, en donde la recoleccion de informacion se llevé a cabo mediante la revision
bibliografica y documental. A través de un estudio de diagnostico, se pudieron, las
falencias de la herramienta, como fueron las deficiencias en la actualizacion de los datos
estandar suministrados a las tablas con las cuales la herramienta opera. Igualmente, se
detectaron otros tipos de problemas como la duplicidad de actividades entre las funciones
de Tiempos y de Costos con respecto al calculo de los costos de algunos procesos, entre

otros.

A partir de esta informacién se trazaron acciones de intervencion, con la
actualizacion y validacién de datos estandar y de los principales procedimientos
realizados por la herramienta. La mejora se encamind a intervenir y corregir aspectos
puntuales detectados como falencias. Dentro de esta fase se incluyo la adecuacion de la
totalidad de los actores que participan en los proyectos de organizacion, para que las
formulas de costed se basen en datos completos de entrada. También se elimind la
duplicidad de procesos en que incurrian las funciones de Tiempos y de Costos, dejando
la funcion de Tiempos Uunicamente para el calculo de los tiempos que deben cumplir las
diferentes partes y la totalidad de los proyectos de organizacion. Estas acciones de
intervencién, entre otras, permitieron actualizar y mejora el funcionamiento de las
herramientas de costos de la mencionada dependencia, con lo que se podra en adelante
garantizar su confiabilidad, generando informacion relevante para utilidad de sus

usuarios.

Palabras clave: Costos - Herramienta — Mejora — Administracion documental —

Organizacion de proyectos



ABSTRACT

The research was carried out with the objective of improvement and updating
Command Control of Integral tool in order to generate relevant and reliable information for
the Head of Document Administration of the University of Los Andes. In the
methodological part, a descriptive study was carried out under the modality of case study,
where the collection of information was carried out through bibliographic and documentary
review. Through a diagnostic study, the shortcomings of the cost tool were made, as were
the deficiencies in updating the standard data supplied to the tables with which the tool
operates. Likewise, other types of problems were detected, such as the duplication of
activities between Time and Cost functions with respect to calculating the costs of some

processes, among others.

Based on this information, intervention actions were drawn up, with the updating
and validation of standard data and the main procedures performed by the tool. The
improvement was aimed at intervening and correcting specific aspects detected as flaws.
Within this phase, the adequacy of the totality of the actors participating in the organization
projects was included, so that the cost formulas were based on complete input data. The
duplicity of processes incurred by Time and Costs functions was also eliminated, leaving
the Times function solely for the calculation of the times that the different parts and the
totality of the organization projects must fulfill. These intervention actions, among others,
made it possible to update and improve the operation of the cost tools of the
aforementioned dependency, with which it will be able to guarantee reliability, generating

relevant information for the benefit of its users.

Keywords: Costs - Tool - Improvement - Document management - Organization of

projects
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INTRODUCCION

Las organizaciones dependen en gran medida de los sistemas de informacioén para
cumplir con sus propdsitos en lo referente a su gestion y sus resultados. Mas aun en la
actualidad, cuando el empleo de las tecnologias de informacién y comunicaciones (TIC)
han impulsado a un alto nivel el papel de la informacién y el conocimiento. De esta
manera, resulta fundamental contar con herramientas tecnoldgicas que aporten a
cabalidad todo su potencial para poder mejorar los procesos y asi poder desarrollar un

adecuado nivel de productividad y calidad.

Esto resulta pertinente para todas y cada una de las areas y procesos que se
cumplen dentro de una organizacion. Al respecto, en el campo financiero, un area de
trabajo que es esencial y que requiere todo el protagonismo de los soportes que brinda
la tecnologia es lo referente a los costos. Los sistemas de costos, apoyados por
herramientas de costeo, estan llamados a cumplir con un rol fundamental en la mayor
parte de las actividades que se cumplen en una empresa, puesto que ellos representan
un factor decisivo a la hora de tomar decisiones tanto en el nivel operativo como en la

gestion administrativa.

En este orden de ideas, esta investigacion se llevd a cabo en la jefatura de
Administracion Documental de la Universidad de Los Andes, en donde se han detectado
una serie de falencias en su herramienta Control de Mando Integral, lo que genera serios
inconvenientes a sus usuarios en el momento de laborar en las fases de sus actividades
en las que el costeo es un procedimiento necesario y decisivo para el cumplimiento

optimo de los procesos.

En tal sentido, el objetivo general de esta investigacion consiste en mejorar y
actualizar la herramienta con el fin de que pueda generar informacion relevante y
confiable para la Jefatura de Administracion Documental en la mencionada entidad. Para

cumplir con esta finalidad la metodologia se centré en la realizacion de un estudio
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descriptivo, con recolecciéon de informacion basada en la revision bibliografica y

documental.

El trabajo esta estructurado en ocho capitulos, dentro de los que se incluyen
inicialmente los referentes al planteamiento del problema, la justificacion, los objetivos, el
marco tedrico y la metodologia. Posteriormente, se presenta el diagndstico que se
efectudé a cada una de las funciones que cumple la herramienta, las cuales son la de

Tiempos, la de Costos y la de Indicadores.

Con base en lo anterior se formula la mejora de la herramienta, en donde se
comienza por determinar las falencias que seran intervenidas, luego se generan las
acciones de actualizacion y validacion, y posteriormente, se despliegan las acciones de
ajuste y los arreglos necesarios para cumplir con el propdsito del trabajo. Finalmente, se

presentan las conclusiones y las recomendaciones de la investigacion.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Actualmente vivimos en un entorno empresarial altamente competitivo, en donde
solo se podran sostener, desarrollarse y crecer las empresas que garanticen procesos
mas eficientes por medio de la mejora continua en la calidad de sus procesos, asi como
de sus productos y/o servicios, y para ello es claro que no se puede mejorar lo que no se

puede medir.

En este sentido, las organizaciones deben desplegar sistemas de informacion que
abarquen las funciones clave que conforman sus procesos de apoyo, lo cual es
fundamental para soportar los diferentes niveles de decision que alli se producen. Dentro
de la informacién mas relevante que debe obtenerse se encuentra la relativa a los costos,
lo cual es clave para conocer la forma en que los presupuestos se van realizando, asi

como llevar un control de la relacidn entre ingresos y egresos.

Sin embargo, en donde resulta clave contar con informacién de costos es para
hacer el seguimiento y el control respectivo a los indicadores de productividad, puesto
que con ellos es factible saber el nivel en que se incorporan los recursos en los procesos
productivos y operativos de las empresas. Todo ello, ademas, representa informacion
fundamental para apoyar la toma de decisiones en los diferentes mandos de las areas de

la organizacion.

Ahora, para que se puedan cumplir a cabalidad todas esas funciones y utilidades
de los costos, la informacién que surja de las herramientas empleadas para su
procesamiento debe contar con la suficiente confiabilidad para ser usada como base para
diferentes tipos de decisiones. Por tal motivo, es fundamental realizar el control, las
revisiones y actualizaciones que sean del caso para poder lograr el nivel de confianza

que debe tenerse en el funcionamiento de las herramientas de costos.



12

Al respecto, en la jefatura de Administracion Documental de la Universidad de Los
Andes se cuenta con una herramienta la cual permite la estimacion de costos de cada
uno de los procesos que se llevan a cabo en el area. El adecuado funcionamiento de
esta herramienta es fundamental para que la jefatura cuente con la informacion adecuada
para llevar el control de los costos, la cual es compartida con otras dependencias de la
universidad para seguir las directrices contables de la entidad; pero, ademas, permite a
esta dependencia tener claridad sobre el cumplimiento de estandares de costos

previamente fijados.

Esta herramienta permite presupuestar los tiempos que se requieren para el
cumplimiento de cada proceso, a la vez que determina los costos invertidos en su
desarrollo, en cada uno de los rubros que sean pertinentes segun el caracter de cada
proceso. Ademas, cumple la funcién de generar una serie de indicadores relacionados
con los costos de los procesos efectuados, asi como la magnitud de los procesos en la

trayectoria de los ultimos afos.

Actualmente se han detectado una serie de inconvenientes en el funcionamiento
de esta herramienta de costos, los cuales se concentran principalmente en los siguientes

puntos:

A. Inconsistencia en la articulacion de los porcentajes de participacién del

personal en cada uno de los procesos, el cual impide el coste exacto de los mismos.

B. Procesos que actualmente no se tienen en cuenta en la herramienta, por lo

que no se estaria costeando el total.
C. Desactualizacion de datos.
Esta situacion ha hecho que la herramienta no cuente con la confiabilidad que

debe tener para garantizar que se la informaciéon que arroje pueda ser empleada para

incorporar en los procesos contables, e igualmente, para que pueda ser utilizada para el
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analisis de los procesos y sus niveles de productividad. Es por ello por lo que la presente

investigacion se plantea a partir de la siguiente pregunta:

¢, Como se puede mejorar y actualizar la herramienta de costos con el fin de que
pueda generar informacion relevante y confiable para la Jefatura de Administracion

Documental de la Universidad de Los Andes?
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2. JUSTIFICACION

Este proyecto se enfoca en actualizar y mejorar el sistema de costeo del area, en
cuya herramienta actualmente se presentan dificultades al momento de calcular los
costos que se generan en la ejecucion de los 23 procesos de nivel 3 de la Jefatura. Esto
debido a que algunos rubros de estos procesos no estan siendo incorporados en las

formulas de costos de la herramienta.

Ademas, se esta presentando desactualizacion y conflicto de los datos basicos
que se encuentran almacenados en la memoria de la herramienta, generando inexactitud
en el costeo, por lo que se deben ajustar los valores de forma manual, con lo que se
pierde la razon de ser de la herramienta, asi como su funcionalidad, debido a que no esta

cumpliendo sus objetivos de arrojar informacion util y confiable.

Por todo lo anterior, la realizacion de esta investigacion permitira la actualizacion
y mejora de la herramienta, a partir de la realizacién de un diagndstico que permita
detectar con amplitud los detalles acerca de las falencias que se han venido presentando

en la utilizacion de la herramienta.

Teniendo en cuenta esto, el aporte fundamental de la investigacion consiste en
que se realizaran las adecuaciones necesarias para permitir que la herramienta de costos
de la jefatura de Administracion Documenta de la Universidad de Los Andes genere
informacion util, clara y confiable para los usuarios de la jefatura sirviendo de esta manera
como el apoyo que se requiere para una oportuna presentacion de resultados y toma de

decisiones.
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3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo general

Mejorar y actualizar la herramienta Control de Mando Integral con el fin que pueda
generar informacion relevante y confiable para la Jefatura de Administracion Documental

de la Universidad de Los Andes.

3.2 Objetivos especificos

Determinar si las caracteristicas y funciones que tiene la herramienta aportan
realmente a los verdaderos propositos y necesidades del area de administracion

documental.

Desarrollar e implementar una mejora a la herramienta Control de Mando Integral
para que se cumplan de forma eficaz y eficiente los objetivos actuales de la jefatura de

Administracion Documental.
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4. METODOLOGIA

El tipo de estudio que se acometid fue de caracter descriptivo, el cual segun
Hernandez (2010), se caracteriza porque "busca especificar las propiedades importantes
de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a
analisis" (p. 52). En este sentido, el caracter descriptivo de la investigacion de realiza en
desarrollo del diagnéstico efectuado acerca de la herramienta de costos, en donde se
especifican las caracteristicas que se pueden apreciar en cada una de las funciones que

ella contempla.

La técnica de investigacion que se aplicé fue la del estudio de caso, la cual, segun
Rovira (2017), “se caracteriza por precisar de un proceso de busqueda e indagacion, asi
como el analisis sistematico de uno o varios casos. Siendo estos todas aquellas
circunstancias, situaciones o fendmenos unicos de los que se requiere mas informacion
o0 merecen algun tipo de interés investigativo” (p. 1). El caso de investigacion corresponde

a la jefatura de Administracion Documental de la Universidad de los Andes.

La recoleccién de informacién se realizé principalmente por medio de la revisidon
bibliografica y documental, puesto que para los aspectos tedricos del trabajo se acude a
libros y articulos que abordan las tematicas de la investigacion. Asi mismo, se efectua la
revision documental al abordar directamente informacion de la jefatura de Administracion
Documental necesaria para identificar los aspectos del funcionamiento de la herramienta
de costos e, igualmente, la propia herramienta con sus procesos y formulaciones
internas, la cual es objeto de la intervencion para su mejora. Asi mismo, fue importante
obtener informacion complementaria proveniente de entrevistas con el jefe del

departamento, asi como de la coordinadora de procesos documentales.

En lo que corresponde al procedimiento realizado en el desarrollo de la

investigacion, los pasos que se llevaron a cabo fueron los siguientes:

1) Analisis de la situacion actual del funcionamiento de la herramienta
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N

Deteccion especifica de las falencias de la herramienta

w

Actualizacién del presupuesto

I

Validacion de formulas

(9]

Verificacion de gastos

~N O

Validacién del porcentaje de participacion de los actores de los procesos

o

Actualizacion de indicadores

©

)
)
)
)
) Analisis de costos de los procesos estratégicos
)
)
) Validacion de férmulas de indicadores

0

10)Realizacion de ajustes de mejoras a la herramienta

5. ANTECEDENTES BIBLIOGRAFICOS

Se indago por investigaciones previas que se hubieran realizado sobre el mismo
tema o temas afines a este trabajo. Se detectaron algunas efectuadas sobre el tema de
disefio o aplicacién herramientas de costos, aunque no en un contexto como el de la
Universidad de Los Andes, sino principalmente para empresas con animo de lucro de
diferentes sectores de la economia. Tampoco se encontraron trabajos acerca de un
mejoramiento u optimizacion de dichas herramientas. A continuacidon, se describen

algunas de las investigaciones identificadas al respecto.

Arroyo (2009) realizé un estudio para disefiar una herramienta para el calculo de
materiales y costos de obras de infraestructura en proyectos urbanisticos. Para su
realizacidn, el autor se basd en su revision de literatura acerca del tema, incluyendo
entrevistas con el personal de la empresa PAYCOSA (localizada en la ciudad de San
José, Costa Rica), para la cual se elaboré la herramienta. Se usoé la plataforma Excel para
realizar el disefo, por su gran versatilidad y sus bajos costos. Se comenzé efectuando
un diagndstico de los procesos en que era fundamental tener la posibilidad de la
presupuestacion de costos, asi como de las debilidades presentes el proceso de costeo

de la empresa. Con base en lo anterior, se desarroll6 una herramienta que permite el
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procesamiento de datos, garantizando que cualquier persona en el menor tiempo posible,
pueda tener a su disposicion los presupuestos de materiales y sus costos en cada fase
del proceso de este tipo de empresas. Asi mismo, la aplicacion provee al usuario no sélo
la funcion de procesar datos, sino la posibilidad de almacenamiento de estos, y la
correspondiente salida de resumenes e informes de costos. Con ello se facilita la toma

de decisiones en diferentes niveles de la organizacion.

Jiménez (2016) llevo a cabo una investigacion para el disefio e implementacion de
una estructura de costos a utilizar en la empresa Colaciones El Manjar, de la ciudad de
Bucaramanga, Colombia. En primer lugar, se efectué un diagndstico para conocer lo
procesos de la empresa y la metodologia de costeo usada, buscando detectar las
necesidades de la empresa en este campo. Con esta informacién se analizaron las
posibilidades de disefio de la herramienta que diera satisfaccion a dichas necesidades.
A partir de esto se emprendio el disefio contando con los objetivos de costeo, asi como
las actividades por cada centro de costos y los inductores de costos. Con ello se disefid
una herramienta para la sistematizacién de los procesos de costos, con facilidad para su
utilizacién y que pudiera brindar oportunamente toda la informacion de costos requerida
por la empresa. La herramienta se disend a través de una hoja de calculo de Excel,
incluyendo en sus procesos macros Yy tablas dinamicas que favorecieran el

procesamiento de datos bajo todas las posibilidades de control del sistema.

Galeano (2013) realiz6é un estudio con el objetivo de disefiar una hoja de calculo
que estimara los costos de los platos de un restaurante de la ciudad de Envigado,
Colombia. Para ello comenzé por identificar y seleccionar las variables del costo mas
significativas que se manejaban en la empresa. Con base en esto se determinaron las
medidas y herramientas adecuadas para controlar los componentes claves del costo en
el restaurante. A partir de este analisis de procedié a disefar una hoja de calculo que
estimara los costos respectivos para los platos estandar del menu basico. Para esto, se
utilizé un formato en Microsoft Excel buscando estandarizar en la medida de lo posible
los costos referidos. Su empleo parte de la inclusion de datos de materiales y cantidades,

con lo que arroja datos de costos por platos y lotes de produccién. Complementariamente,
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se utilizé Visual Basic for Applications (VBA) para ayudar a llevar un adecuado control de

los costos y los inventarios de materiales.

Caligiore, Del Valle y Moretta (2012) realizaron un estudio cuyo objetivo fue el de
identificar y describir la aplicacién de herramientas de gestion de costos en las pymes de
la ciudad de Mendoza en Argentina. Para ello se aplicaron encuestas a una muestra de
20 de estas empresas, con lo que entre los hallazgos principales se encontré que solo el
20% de ellas cuenta con herramientas de gestién de costos. Entre las causas por las que
no se adoptan estas herramientas esta el hecho de que las normas legales e impositivas
no lo exigen, no se da tanta importancia a esta funcién y la poca aplicabilidad a las pymes.
Al indagar sobre los efectos de la aplicacion de herramientas de gestion de costos, los
encuestados respondieron que principalmente, ayudan a mejorar la calidad de las
decisiones, aportan para mejorar la productividad y la competitividad de las empresas, y

ayudan a hacer mas eficiente el uso de los recursos escasos.

De acuerdo con lo observado en los trabajos presentados en los antecedentes
bibliograficos, se puede concluir que con frecuencia las herramientas de costos se
realizan en hojas de célculo de Excel, lo cual es viable por la versatilidad de este
instrumento, sus bajos costos y adaptabilidad para empresas que cumplen diversos tipos
de procesos. Esto es pertinente a la presente investigacion por cuanto los procesos en el
campo de la Administracion Documental revisten particularidades que pueden ser

acometidas con el uso de Excel para operar el sistema de costos.

Otro aspecto para destacar es que en buena parte de los trabajos la metodologia
parte de la elaboracion de un diagndstico en el que se revisa el funcionamiento actual del
proceso de costeo, indagando la propia aplicacion y a usuarios del sistema para detectar
las debilidades que el nuevo diseno debe corregir. Con base en ello se genera el disefio,
buscando generar herramientas que sirvan de soporte a la funciéon de control, asi como
a la toma de decisiones en diferentes instancias de la empresa. Estos aspectos
corresponden en buena parte con las exigencias metodoldgicas que deben cumplirse en

este trabajo para alcanzar sus correspondientes objetivos.
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6. MARCO TEORICO

6.1 Los costos

Giménez (2011) plantea como definicion de los costos “sacrificio de valores o
contraprestacion econdmica que se realiza para adquirir bienes, derechos o servicios con
el objeto de utilizarlos en la generacion de ingresos de explotacion” (p. 40). Esta es una
definicion amplia y general que muestra el sentido de los costos en referencia a que

representan lo que hay que sacrificar para realizar un proceso que genere ingresos.

Por su parte, la FAO (2002) sefala que los costos “son los gastos necesarios para
mantener un proyecto, linea de procesamiento o un equipo en funcionamiento. En una
companiia estandar, la diferencia entre el ingreso (por ventas y otras entradas) y el costo
de produccidn indica el beneficio bruto” (p. 1). En esta definicion los costos se asociacion
a la produccion, que puede ser de bienes o servicios, y se enfoca en que son gastos que

son necesarios para poder mantener en operacion un proceso.

En este punto es pertinente aclarar que en términos estrictos del area contable se
establece una diferencia entre costos y gastos. Al respecto, Ramirez (2018) sefiala que
mientras que los costos son los que la empresa destina a la creacion de un producto o
servicio, mientras que los gastos, aunque son también egresos de los procesos de la
empresa, estos no son recuperables a través de la venta de dichos productos o servicios.
También se puede entender que los costos se evidencian en las caracteristicas del

producto o servicio, mientras que los gastos no tienen esa manifestacion.

Esa diferenciacién se lleva a cabo en los términos del manejo contable, pero en
una perspectiva general también es viable plantear como costos a todos los egresos que
se generan como condicidén para que se pueda llevar a cabo la operacion de una actividad
empresarial. Al respecto se puede enunciar la definicion de ContaPyme (2015), en donde

se plantea que “se entiende por costo a la valoracion econdémica de la totalidad de los
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recursos sacrificados (o dejados de percibir) para la obtencidn de un fin productivo” (p. 1)

En las definiciones expuestas se puede encontrar que coinciden en que los costos
representan egresos de dinero que deben generarse para poder realizar una actividad
productiva, ya sea esta de compra y venta, de produccion de un bien o servicio o de un
proyecto en general. En cuanto a las diferencias que se observan, principalmente la
definicion de Ramirez (2018) entra en la perspectiva contable y plantea una

diferenciacién entre costos y gastos, lo que no hacen los otros autores expuestos.

La definicidn que se acoge para esta investigacion es la de la FAO (2002), pues
se relacion mucho mas con el enfoque con se maneja en lo referente a la herramienta de
costos de la Oficina de Gestion Documental de la Universidad de los Andes. Basicamente
se hace referencia a que los costos implican egresos que son necesarios de realizar para
que se pueda producir algo; particularmente, mantener un proyecto, linea de
procesamiento o un equipo en funcionamiento. Para el caso de esta investigacion se trata

del costo de los procesos de gestion de documental que se llevan a cabo.

Ya entendido el concepto de los costos se plantean ahora los objetivos que se
plantean para la determinacion de los costos. Es decir, qué es lo que se persigue al tratar
de contar con una definicién y gestién de los costos, lo cual indica la utilidad de los

mismos. Al respecto, Merlo (2010) sefiala los siguientes objetivos de los costos:

» Generar informacion para determinar la utilidad, proporcionando el costo de
ventas correcto.

« Valuar los inventarios para el estudio de situaciones financieras.

* Proporcionar informacién para ayudar a ejercer el control administrativo.

* Ofrecer informacion para la toma de decisiones.

* Generar informacién para ayudar a la administracion a fundamentar la
estrategia competitiva.

* Ayudar a la administracién en el proceso del mejoramiento continuo, eliminando

las actividades o procesos que no generan valor.
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« Su fin ultimo consiste en proporcionar los costos y rendimientos de los procesos
de produccion facilitando un seguimiento de las secciones, centros de produccién
y productos.

* La determinacion y fijacion del costo de ventas y costo de produccién constituye
el primer paso en el calculo de costos, obteniendo con ello el costo del producto

elaborado por la empresa. (Merlo, 2010, p. 6).

Se puede apreciar que son multiples las funciones que cumplen los costos para la
administracion y operacién de una empresa, lo cual indica la relevancia del tema. A
continuacion, se plantean los tipos de clasificaciones que se pueden manejar en este
campo, dependiendo de diversos criterios. Al respecto, de acuerdo con Salas (2013), la
clasificacion que mas se utiliza en la administracion de los costos es la que tiene que ver
con el comportamiento o variabilidad de los mismos, la cual implica la division en dos

tipos de costos como son los costos fijos y los costos variables.

Este autor define los costos fijjos como “aquellos que permanecen constantes
durante un periodo de tiempo determinado, sin importar el volumen de produccion”
(Salas, 2013, p. 3). Esto significa que se trata de los costos que son indispensables como
base para realizar la produccion, pero que, aunque se produzca, sea la cantidad que sea,

0 no se produzca nada, de todas maneras, se estara incurriendo en ellos.

Un ejemplo clasico es el de los arrendamientos, puesto que se requiere un lugar
para que opere la empresa, y una vez que se realice el contrato de arrendamiento cada
mes habra que causar esa erogacion, asi se esté produciendo o no se esté haciendo
nada. Por ello estan categorizados como costos fijos. Otros costos fijos tipicos son: la

depreciacion, la nomina administrativa, los seguros, etc.

Por otra parte, Salas (2013) define los costos variables como “aquellos que se
modifican de acuerdo con el volumen de produccién, es decir, si no hay producciéon no
hay costos variables y si se producen muchas unidades el costo variable es alto” (p. 3).

En contraposicidn a los costos fijos, el valor de los costos variables si varian dependiendo
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de la cantidad producida. Esto significa que, si no se produce nada, el costo variable
tendra un valor de cero y, en la medida en que vaya aumentando la produccién, también

el valor de los costos variables ira en crecimiento.

En ejemplo de los costos variables es el de la materia prima, puesto que si no se
produce nada no se consumira nada de materia prima. De la misma manera, el consumo
de los costos variables sera directamente proporcional a las unidades producidas. Otros
costos variables tipicos corresponden a la mano de obra directa, o sea la que se ocupa
directamente de la labor productiva, e igualmente, los empaques y otros rubros que tenga

la variabilidad en funcién de las cantidades producidas.

Otra manera de clasificar los costos la plantea Thompson (2008), la cual se realiza
dependiendo de la funcidn que cumplen en la actividad productiva u operativa, o dicho
de otra manera, dependiendo del area en que los costos se consumen. Al respecto la

clasificacion de este autor es la siguiente:

a. Costos de produccion: Estos tipos de costos, son los que se generan en el
proceso de transformar las materias primas en productos elaborados. Se
subdividen en Costos de materia prima, Costos de mano de obra y Gastos
indirectos de fabricacion.

b. Costos de distribucion o venta: Son los que se incurren en el area que se
encarga de llevar los productos terminados, desde la empresa hasta el
consumidor.

c. Costos de administracion: Son los que se originan en el area administrativa, o
sea, los relacionados con la direccion y manejo de las operaciones generales de
la empresa.

d. Costos financieros: Son los que se originan por la obtencién de recursos ajenos
que la empresa necesita para su desenvolvimiento. Incluyen el costo de los
intereses que la compania debe pagar por los préstamos, asi como el costo de

otorgar crédito a los clientes. (Thompson, 2008, p. 1).
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Como se puede apreciar, esta clasificacion abarca gran parte de las modalidades
de egresos que se pueden causar en razon de la actividad de una empresa. Se observa
que se estipula como una de las manifestaciones a los costos de produccion, que como
se sefalaba en cuanto a las definiciones, en el campo del manejo contable suelen
mencionarse como los unicos costos, refiriéndose a las otras modalidades de egresos

como gastos.

Entre las otras tantas clasificaciones de los costos que diferentes autores
mencionan, se puede sefalar la que se realiza dependiendo del control que se puede

tener de su consumo. Al respecto, Salas (2013) los divide de la siguiente manera:

Costos Controlables: Son aquellos costos sobre los cuales la direccion de la
organizacion (ya sea supervisores, subgerentes, gerentes, etc) tiene autoridad
para que se generen o no. Ejemplo: el porcentaje de aumento en los salarios de
los empleados que ganen mas del salario minimo es un costo controlable para la
empresa.

Costos no Controlables: son aquellos costos sobre los cuales no se tiene
autoridad para su control. Ejemplo el valor del arrendamiento a pagar es un costo

no controlable, pues dependen del duefio del inmueble. (Salas, 2013, p. 2).

Esta clasificacion muestra que los costos representan un factor clave de la gestién
y operacidén de una empresa, motivo por el cual es necesario buscar hasta donde sea
posible contar con el mayor control de estos que se posible. Al respecto, en el siguiente
aparte se profundiza en lo concerniente al papel y la importancia que representan los

costos para las empresas.
6.2 Los costos en las empresas
De acuerdo con Hansen y Mowen (2009), las organizaciones de alto nivel

competitivo siempre estdn buscando disefiar las estrategias que les permitan ir

mejorando constantemente su capacidad de darles valor a sus clientes a través de los



25

productos o servicios que les ofrecen. En esta labor deben enfocarse en una visién
holistica del mercado y de la participacion de la empresa en él, atendiendo e integrando
diversos factores que entran en juego en los aspectos clave de la productividad, la calidad
y la innovacion. Al respecto, el tema de los costos cumple un papel clave pues en ellos
se puede evidenciar el manejo que se da a las politicas que tienen que ver con la
productividad, que es un factor primordial a la hora de medir la competitividad de una

empresa en el mercado.

De igual manera, para generar un sistema administrativo 6ptimo, que aporte
sustancialmente en el logro de los objetivos organizacionales, la toma de decisiones debe
estar fundamentada en adecuados sistemas de informacién con los cuales se debe
contar, puesto que si existen deficiencias en estos, por muchos esfuerzos y aciertos que
se tengan en las diversas areas de la empresa, unas débiles bases para las decisiones
podrian hacer perder todos los demas esfuerzos, generando fracasos en la busqueda de
tales objetivos. Dentro de los sistemas de informacién, los costos representan un papel

importante, como lo sefiala Serrano (2015), quien plantea que:

Los sistemas de costos pueden ser apreciados como sistemas de informacion
interna y externa, conformados por un conjunto de cuentas, registros, e informes
que interactuan junto a una serie de procedimientos y técnicas para el calculo del
costo de los productos o cualquier objeto de costo (clientes, departamentos,
proyectos, etc.), valoraciéon de inventarios y determinacion de resultados o
beneficios econdmicos de la organizacién. Estos procedimientos estan sujetos al
tipo de actividad realizada por la empresa, asi como a sus necesidades de
informacion para la planeacion, el control, y la toma de decisiones estratégicas.
(Serrano, 2015, p.5).

Esto implica que los sistemas de costos estan ampliamente ligados a los diversos
procesos y procedimientos que lleva a cabo la empresa, puesto que en cada uno de ellos
se van generando costos que deben incorporarse en el costeo, tanto como objeto de

planificacion o presupuestacion, como en su ejecucién y control. Por lo tanto, siempre
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que se llevan a cabo las acciones gerenciales deberan estar de manera paralela incluidos
los aspectos que conforman el sistema de costos para dar apoyo a las decisiones o para

verificar el cumplimiento de las metas sobre este campo.

Es por lo anterior, por lo que Serrano (2015) sefala que las empresas tienen entre
sus metas minimizar los costos como parte de su finalidad de aumentar las utilidades en
el caso de las empresas con animo de lucro y de realizar un uso de mas eficiente de los
recursos, para el caso de las organizaciones que no tienen animo de lucro. En tal sentido,
los costos, como parte del sistema de informacidn en que se basan las decisiones de la
empresa, requieren de un permanente control puesto que si esto no se realizara la
empresa podria llevarse una sorpresa cuando ellos pudieran desbordarse, dando al traste

con los objetivos financieros o econémicos de la organizacion.

En tal sentido, se puede sefalar que desde la gerencia hasta los mandos de la
mas pequenas unidades de la estructura de una organizacion deben poner especial
énfasis en conocer la forma en que intervienen los costos en sus diversos procesos,
atendiendo con particular interés a la funcion de control de los mismos, puesto que ello
sera fundamental para garantizar el cumplimento de las metas trazadas en términos no
so6lo de productividad, en general, sino desarrollo de los procesos en términos de
eficiencia en el uso de los recursos. Al respecto, Serrano (2015) plantea algunos aspectos
en lo referente la participaciéon de los costos en diferentes pasos o areas del proceso de

las organizaciones.

Todas las empresas requieren conocer con precision su costo de produccion u
operacion, ventas y servicios para la toma de decisiones de alta direccidn, debido
a la competencia y a la fluctuacion de los precios originada en factores como la
inflacion y la devaluacion monetaria. Por eso afirmamos que la contabilidad de
costos desarrolla o desempefa un papel importante dentro de las empresas,
favoreciendo principalmente a los ejecutivos de empresas para el logro del éxito
deseado (Serrano, 2015, p. 6).
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En este orden de ideas, se puede apreciar que son diversos los factores del
contexto externo de las empresas que cumplen un papel relevante en la definicion de los
costos. Esto significa que la necesidad de contar con procesos 6ptimos de costeo esta
ligada no soélo a las expectativa que surge de los procesos internos que se cumplen en
las diversas fases que van generando los costos para generar los productos o servicios,
sino que hay factores externos que hacen fundamental que el sistema de costeo v,
particularmente, su control tenga en cuenta todos los aspectos que entran en juego para
que se mejoren todos los procedimientos, herramientas y dispositivos con que se cuentan

en esta area de las organizaciones.

Es aqui cuando entran en juego dos elementos que toda organizacion debe
gestionar de la mejor manera posible y atendiendo a sus caracteristicas particulares,
tanto en lo referente a la naturaleza de su operacién, como a las necesidades especificas
para las cuales se desarrollan los procesos de costeo. Dichos elementos son el modelo
de costeo y las herramientas tecnologicas empleadas en el proceso. Acerca del modelo

de costeo Merlo (2010) senala lo siguiente:

Un buen modelo de costeo es aquel que proporciona a la empresa el costo total
desde la adquisicion de la materia prima hasta la venta del producto terminado,
permitiendo asi un control efectivo de los recursos asignados y determinacion del
resultado. Su aplicacion dependera de las caracteristicas operativas, de sus

posibilidades y limitaciones con respecto a la empresa. (Merlo, 2010, p. 4).

Hay que precisar que un modelo de costeo puede definirse como la representacion
de la estructura, elementos y funciones que conforman un sistema de informacién
contable, en el que se estan definidos unos métodos y procedimientos referidos a la
definicién, registro, procesamiento, presentacion y control de los costos (Figueira, 2011).
Se observa entonces que la manera en que se articulen todos estos elementos de una
forma sistematica y estandarizada es la clave para la estabilidad del modelo, pero a la

vez este debe ser consecuente con las necesidades de informacion de costos de la
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organizacion, e igualmente, con la participacion y requerimientos de los usuarios o

clientes internos que interactuan con el modelo.

Si bien tedricamente existen unas bases para la definicién de diversos modelos de
costeo, es importante resaltar, que en general se busca con su desarrollo y aplicacion
aportar elementos confiables a la gestion de las organizaciones. En este sentido, de
acuerdo con Figueira (2011), hay que destacar que los modelos de costeo “tienen como
proposito no solo expresar el costo del objeto de la inversion sino, ademas, suministrar

herramientas que coadyuven a la gestion de los entes” (p. 4).

Esto significa que el costeo en general debe entenderse no solo en su papel
operativo de generar resultados en términos de la definicion de los costos, sino que debe
entenderse como un instrumento de gestion. Por lo tanto, teniendo en cuente los
planteamientos de Baldini (2016), se puede considerar que los modelos de costos deben
considerar los objetivos asumidos por un enfoque contable de gestidén en el que se la
contabilidad no es una funcién aislada del circuito de las decisiones gerenciales, sino por
el contrario, se configura como un elemento de apoyo a la planificacion y la toma de

decisiones.

De acuerdo con las posturas tedricas que se han expuesto, se puede identificar
que tienen en comun el hecho de que plantean que el manejo de los costos que se realiza
en las empresas no debe abordar el simple hecho de determinar los costos de un
proceso, un producto o servicio, o un proyecto, sino que deben ser utilizados como fuente

de informacion para la toma de decisiones gerenciales.

En cuanto a las diferencias entre los autores, sobresale la apreciaciéon de Hansen
y Mowen (2009), quienes agregan a lo anterior el uso de los costos para gestionar la
agregacion de valor para los clientes. Esto significa que, si bien las empresas buscan
reducir los costos con miras a aumentar sus utilidades, también la gestion de los costos
debe permitir identificar los aspectos en que se pueda generar un producto, servicio,

proceso o proyecto en el que se preste la mayor utilidad al cliente para que este encuentre
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en la oferta de la empresa unas caracteristicas que le den ventaja sobre la oferta de otras

empresas del mercado.

De lo anterior se desprende que la postura mas adecuada a esta investigacion es
la de Hansen y Mowen (2009), en cuanto los modelos o sistemas de costeo deben
disefarse contando con las necesidades no solo de la parte operativa del calculo de los
costos, sino observando las posibilidades que pueden ofrecer todo lo requerido para
convertirse en un instrumento relevante de soporte a las decisiones gerenciales en las
empresas, en las que se tenga en cuenta la perspectiva de valor tanto para la empresa
como para el cliente. En lo referente al empleo de las herramientas tecnolégicas como
uno de los elementos relevantes del manejo de los sistemas de costos de la actualidad,

sus aspectos principales se abordan a continuacion.

6.3 Herramientas tecnolégicas para los costos

Como se mencion6 anteriormente, las organizaciones que abordan el desarrollo
de sus procesos de costos deben no solo definir los modelos de costeo a aplicar, sino
que deben tomar decisiones acerca de las herramientas tecnolégicas que utilizaran con
miras a realizar procesos Optimos y confiables que cumplan las expectativas de los
actores que interactuan dentro del sistema de costos. Sobre la relevancia de este tipo de

herramientas, Ortega y Velasquez (2012) sefalan lo siguiente:

Las empresas actuales son muy dinamicas, deben tomar disposiciones rapidas
basados en soportes como lo son los costos y presupuestos, para este proposito
se han adoptado durante el transcurso del tiempo herramientas tecnoldgicas,
para asi resolver los costos y presupuestos de una manera facil, rapida y eficaz
a la hora de tomar decisiones donde impliquen gastos o ingresos. (Ortega y
Velasquez, 2012, p. 6).

Esto significa que el uso de herramientas tecnoldgicas para los procesos de costeo

esta integrado en lo que se considera como las tecnologias de informacion y
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comunicaciones (TIC) que se aplican en la gestion y operacion de las empresas actuales.
Al respecto, segun afirma Reyes (2013), “las TICs agregan valor a las actividades
operacionales y de gestion empresarial en general y permite a las empresas obtener

ventajas competitivas, permanecer en el mercado y centrarse en su negocio”, (p. 1).

Esto significa que el uso de las TIC, en donde se incluyen las herramientas
tecnoldgicas, para fines de los procesos de costeo, representan una ventaja que gracias
a los avances tecnologicos, las organizaciones pueden incluir en su actividad interna, de
manera que su labor sea mas agil, eficiente y precisa, por lo cual los demas procesos
que cumple una empresa pueden realizar con mayor enfoque, siendo los costos algo que
se maneja con mayor facilidad con el empleo de las ayuda que brindan las diversas

tecnologias disponibles.

Reyes (2013) también afirma que, aunque la sistematizacion de algunos procesos,
con el uso de las TIC en las empresas, les confiere una serie de beneficios y ventajas en
la automaticidad de muchos procedimientos, esto no inhibe la relevancia que cumple el
factor humano al respecto. Esto, sobre todo en la fase de implementaciéon de las nuevas
tecnologias, aunque también a lo largo del uso y mantenimiento de las herramientas que

se empleen.

En la implementacion de un sistema de informacion intervienen muchos factores,
siendo uno de los principales el factor humano. Es previsible que ante una
situacion de cambio el personal se muestre renuente a adoptar los nuevos
procedimientos o que los desarrolle plenamente y de acuerdo con los
lineamientos que se establecieron. Por esta razén es necesario hacer una
planeacién estratégica tomando en cuenta las necesidades presentes y futuras
de la empresa. Asi como una investigacion preliminar y estudio de factibilidad del

proyecto que deseamos. (Reyes, 2013; p. 2).

Los aspectos mencionados manifiestan que la incorporacion de las herramientas

tecnoldgicas debe estar precedida por la indagacion de las necesidades no sélo en lo
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referente a los procesos de la empresa y los resultados a obtener, sino en lo que tiene
que ver con la integracion del talento humano, que a la final no solo sera el que gestione
u opere tales herramientas, sino que en muchas ocasiones debera actuar como
proveedor interno o cliente interno, que suministre o reciba informacién dentro del marco

del sistema de informacion al que esta adscritos los procesos de costos.

En este orden de ideas, hay que destacar cuales son los objetivos y funciones de
las herramientas tecnoldgicas y, en particular, las que se refieren a los procesos de
costeo. Al respecto, Ortega y Velasquez (2012) sefialan los que se consideran los mas

relevantes y genéricos, entre dichos objetivos y funciones:

- Proporcionar informes relativos a costos para medir la utilidad y evaluar el
inventario (estado de resultados y balance general).

- Ofrecer informacién para el control administrativo de las operaciones y
actividades de la empresa (informes de control).

- Servir de base para fijar precios de venta y para establecer politicas de
comercializacion.

- Proporcionar informacién a la administracion para fundamentar la planeacion y
la toma de decisiones (analisis y estudios especiales).

- Permitir la valuacion de inventarios.

- Controlar la eficiencia de las operaciones.

- Contribuir a planeamiento, control y gestion de la empresa. (Ortega y Velasquez,
2012, p. 1).

Lo anterior manifiesta la gran utilidad que prestan las herramientas tecnolégicas
empleadas para el proceso de costeo. Sin embargo, hay que aclarar que cada tipo de
organizacion, dependiendo de aspectos como su tamarfo, el tipo o naturaleza de sus
actividades y operaciones que realiza, asi como de su estructura organizacional y la
conformacién global de sus sistemas de informacion, debera emplear herramientas
tecnoldgicas que se adapten a todos estos aspectos, de manera que sean efectivamente

instrumentos agiles y funcionales, de acuerdo con lo que se pretende con ellas.
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Sobre estos aspectos, Ocampo (2018) hace referencia a la necesidad de que haya
una adaptabilidad del disefio de los sistemas de costos frente a los sistemas de
informacion de los cuales vendrian a ser un subsistema. Este autor sefiala que se debe
acentuar su papel como parte integrante de la actividad de gestion gerencial, pero a la
vez, esto se desarrollara con toda su utilidad y funcionalidad soélo en la medida en que se

vincule al talento humano en el aprovechamiento de estos sistemas y herramientas.

La utilizacion de los sistemas de informacién y las herramientas de manejo y
control de costos, no solo garantizan una adecuada evaluacion del negocio, sino
que permiten tener indicadores claros para la toma de decisiones gerenciales con
el fin de lograr una pronta recuperacion de los costos asociados a esta inversion.
Por ello, se hace vital potencializar los canales de comunicacion para generar
cultura de uso y difundir la importancia de las herramientas tecnoldgicas en el

manejo y control de los costos de la organizacion. (Ocampo, 2018, p. 1).

Es importante resaltar que las herramientas tecnologicas aplicables al
procesamiento de los costos se pueden desarrollar de diferentes maneras, y que la
decision sobre la forma que adopten, asi como sobre su nivel de complejidad, dependera
de las caracteristicas de los datos de entrada y salida que se pretendan incorporar. Al
respecto, Laguna (2017) plantea que existe todo un abanico de opciones que pueden

considerarse en este sentido.

Para llevar un calculo o control de costes se puede hacer con herramientas mas
simples 0 mas complejas, de acuerdo a las necesidades de la organizacion, ya
sea con hojas de calculo Excel o con software especializado en donde se integra
la informacién financiera con la operativa y se automatiza el procesamiento de la

informacion para tenerla disponible rapidamente y sin esfuerzo. (Lagunas, 2017,
p. 1).
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De acuerdo con los planteamientos tedricos expuestos, se puede apreciar que
tienen en comun que lo que se busca con el uso de las herramientas tecnologicas para
los costos, es aprovechar todos los recursos que brindan las tecnologias de informacion
y comunicacién (TIC) con miras a desarrollar procesos Optimos, agiles y eficientes. Con
ello se puede contar con informacion oportuna y adecuada para los usuarios de los

sistemas de costos.

En cuanto a las diferencias encontradas entre los autores, se puede resaltar lo que
sefala Laguna (2017) en referencia a que, como una alternativa, dichas herramientas se
pueden manejar de una manera simple, desarrollando solo los datos de costos en hojas
de Excel para que tengan una funcionalidad concreta. Esta perspectiva difiere de otros
autores como Ocampo (2018) u Ortega y Velasquez (2012) que solo consideran una
herramienta de costos que debe estar integrada a los sistemas de informacién como el
software financiero de la empresa, lo que agrega mas complejidad al disefio y al empleo

de esta herramienta.

Para el desarrollo de esta investigacion se opta por la postura de Laguna (2017),
en la que se puede apreciar que el procesamiento de los costos es viable realizarlo por
medio de hojas de calculo de Excel en las cuales se realiza el correspondiente disefio de
los procedimientos a realizar con los datos estandar del caso, asi como incluyendo los
datos que cada usuario incorpore, de manera que esta herramienta arroje los resultados
del procesamiento a través de las tablas y férmulas que para esta finalidad conformen la

herramienta.

6.4 Control de mando integral

Segun Berenguer (2017), el Cuadro de Mando Integral (CMI) “es una herramienta
o0 metodologia de gestion que permite convertir la estrategia de la organizaciéon en
objetivos operativos para potenciar la consecucion de resultados. Esto se realiza cuando
los objetivos operativos y sus indicadores se alinean en 4 perspectivas: financiera, del

cliente, procesos internos, y de aprendizaje y crecimiento” (p. 1).
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Por su parte, Cajastur (2010) sefala que el Cuadro de Mando Integral es “un
sistema de informacion para la toma de decisiones, que entrafia una metodologia de
gestion orientada a la estrategia” (p. 3). Segun este autor, el CMI se basa en la
presentacion de indicadores que permiten hacer seguimiento de los aspectos clave de la
empresa; y, por su naturaleza, es viable realizarlo no solo para la empresa en general,

sino también para cada una de sus dependencias.

Desde otra perspectiva, Torres, Cortes y Jiménez (2016) sefalan que el Control
de mando integral es el nombre asignado a la herramienta de costos de la Oficina de
Gestion Documental de la Universidad de los Andes. La finalidad de su disefio e
implementacion en el afio 2015 va de acuerdo con la filosofia de mejoramiento continuo
referente a la necesidad de generar instrumentos de medicion que permitan evaluar los
procesos de las organizaciones, como paso requerido para avanzar en su desarrollo y
crecimiento. La finalidad planteada ese ano para la puesta en marcha de la herramienta,

se conjuga en las siguientes pretensiones:

-Presentar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la Unidad
-Unir las estrategias y los objetivos

-Realizar mejoramiento continuo

-Analizar la informacion bajo diferentes escenarios

-Establecer fortalezas y mejoras de los procesos analizados

-Determinar posibles riesgos para mitigarlos (Torres y Otros, 2016, p. 5).

De acuerdo con Torres y Otros (2016), el Control de mando integral debe
articularse con la mision, vision y objetivos de la dependencia, enfocando su funcién hacia
la cuantificacion de los costos y algunos indicadores inherentes a estos, lo cual debe ser
empleado como instrumento para el mejoramiento continuo, por medio del seguimiento

como eje de los procesos de calidad que forman parte de la misién de la organizacion.
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Teniendo en cuenta las posturas teodricas expuestas, se puede destacar que todas
tienen en comun, que se trata de una herramienta integrada al sistema de informacion de
la empresa, que se orienta al desarrollo de sus estrategias. En cuanto a las diferencias,
se destaca lo sefalado por Torres y Otros (2016) en lo que tiene que ver, primero, con la
denominacion de este instrumento pues estos autores lo llaman “Control de Mando
Integral” y los otros sefialados inicialmente lo denominan “Cuadro de Mando Integral”.
Una segunda diferencia es que Torres y Otros (2016) aluden al hecho de que se enfoca
en la funcién de cuantificacion de los costos y algunos indicadores relacionados con los
costos, mientras que los otros autores plantean que se enfoca en la estrategia de la

empresa, en general, y en indicadores de diferentes areas claves de la empresa.

De acuerdo con lo anterior, en esta investigacion se adoptan los planteamientos
de Torres y Otros (2016), puesto que ellos hacen referencia concreta a la herramienta de
costos de la Oficina de Gestion Documental de la Universidad de los Andes, la cual es el
objeto de estudio en la presente investigacion. Por ello, las alusiones que realizan al
Control de Mando Integral se refieren especificamente al tema real y concreto de este

trabajo.

En este orden de ideas, se describen a continuacion algunas de las caracteristicas
generales del Control de mando integral de la Oficina de Administracion Documental. Al
respecto, hay que sefalar que en su disefio se plantearon, para su estructuracion, una

serie de elementos como los que se mencionan enseguida:

El Control de mando integral se construye de manera estructurada, visto desde
dos perspectivas, una estructura de costos directamente articulada al
presupuesto dispuesto por la Universidad para el funcionamiento de la unidad, y
su distribucién entre los productos y servicios que la Unidad tiene para su
comunidad; por otra parte, los indicadores como medidas indicativas de la gestidn
y cumplimiento de los procesos en la Unidad. Lo anterior responde a la necesidad
de tener un Sistema Integral Interno — SlI, efectivo que sirva de apoyo a un

sistema de toma de decisiones 6ptimo. (Torres, Cortes y Jiménez, 2016, p. 5).



36

Los aspectos del funcionamiento de la herramienta Control de mando integral se
presentan mas adelante en el capitulo que aborda el diagndstico, asi como lo referente a
sus componentes y los roles que estos cumplen. En dicho capitulo se profundiza y
amplian los diferentes aspectos e informacion que permitiran identificar y entender las
situaciones problematicas del control de mando integral, las cuales posteriormente se

desarrollaran en el capitulo de la mejora.

6.5 Mejora de la herramienta Control de mando integral

El mejoramiento continuo, en donde se busca realizar un control constante de los
procesos y herramientas con miras a elevar los niveles de calidad y productividad que alli
se manifiestan. Al respecto, plantea la SFP (2016) que la relevancia de la mejora de
procesos es simplificar los procesos de las organizaciones buscando principalmente los

siguientes resultados:

-Mayor agilidad y sencillez en la interaccidén de los empleados y/o usuarios con la
herramienta.

-Incremento en la calidad de los servicios que ofrece la herramienta.

-Reduccién de los tiempos de ejecucion de los procesos a fin de proporcionar los
servicios a los usuarios con mayor rapidez y oportunidad.

(SFP, 2016, p. 5).

Por otra parte, hay que mencionar el planteamiento de Heflo (2015) quien senala
que el propdsito de la optimizacidon mejora de procesos es “reducir o eliminar la pérdida
de tiempo y recursos, gastos innecesarios, obstaculos y errores, llegando a la meta del
proceso” (p. 1). Este enfoque se orienta a que los recursos deban ser utilizados de la
manera mas eficiente posible. Otro enfoque es el de Vergara (2015) quien sefala que
todo proceso de mejora de tener en cuenta dos perspectivas; por una parte, se trata de
maximizar las salidas de un sistema o sus beneficios; y por otra, debe orientarse en la

minimizacion de las entradas o costos del sistema.
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Entre los planteamientos expuestos se encuentra en comun que la mejora de
procesos es expuesta como una funcion orientada a la productividad, es decir a dar el
mejor uso posible a los recursos con que se cuenta, buscando la mayor eficiencia posible.
En cuanto a las diferencias entre los autores mencionados, sobresale que las posturas
de SFP (2016) incluyen la variable calidad como objetivo de la mejora de procesos, lo
cual amplia el horizonte de la funcionalidad de la mejora de procesos, al considerar las

expectativas de clientes internos o externos sobre el resultado de los procesos.

Teniendo en cuenta los aspectos sefialados, parta esta investigacion resulta mas
util y adecuada la postura tedrica de SFP (2016) por tener una vision mas integral de lo
que representa abordar un proceso de mejora, lo que incluye a la vez minimizar costos,
maximizar beneficios, y adecuar la calidad de los procesos, productos o servicios a las

expectativas de los clientes, sean estos internos o externos.

Entrando ahora a otro aspecto del tema en cuestion, es importante destacar que,
en el ambito del mejoramiento continuo, la mejora de los procesos o las herramientas de
la organizacion es el eje de la actividad. Por esta razon, ésta debe ir precedida de la
utilizacion de una serie de instrumentos de analisis, entre los que se suelen destacar los

siguientes:

a) PEPSU. Se trata de una herramienta que permite identificar los proveedores,
las entradas, los subprocesos, las salidas y los usuarios de un determinado
proceso, como informacion basica para adentrarse en la indagacién de su
situacion.

b) Matriz de valor agregado. Es una herramienta utilizada para analizar cada una
de las actividades que hacen parte de un determinado proceso, buscando
determinar para cada una si agrega valor o no al proceso, e igualmente, si es
necesario o no. En consecuencia, se decide al final si lo procedente es mejorar,

transferir o eliminar.
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c) Diagrama de Pareto. Se busca con este determinar los aspectos o variables
gue son vitales frente a las que son triviales, teniendo en cuenta el principio de
Pareto, segun el cual el 20% de las variables son causantes del 80% de los
efectos o resultado en los diferentes procesos.

d) Diagrama de Causa — Efecto. El objetivo esencial de esta herramienta consiste
en detectar las causas principales que inciden para la generacién de un
determinado problema. Dichas causas son jerarquizadas de acuerdo con su
relevancia para influir en dicho problema.

e) Lluvia de ideas. Esta es una técnica que consiste en abordar un problema o
tema especifico sobre el cual se obtiene informacion acerca de un aspecto
como las alternativas de solucion del problema, un proceso creativo o de
innovacion, entre otras necesidades de las organizaciones. La informacién es
recopilada a partir de la participacién de los miembros de la organizacién o un
grupo de sus colaboradores, con el aporte de ideas libres y espontaneas.

f) Diagrama de Causa-Efecto invertido. Se emplea la misma mecanica del
diagrama de causa-efecto para elaborar el esquema, pero en cambio del
problema y sus causas, se plantea la solucion y las diversas propuestas de
mejora.

g) 5W's+H. Este instrumento de analisis permite desagregar los elementos que
intervienen en la base de un problema por resolver. Por lo tanto, en él se debe
recopilar informacién respondiendo a los interrogantes: qué, quién, cuando,

donde, por qué, y como. (SFP, 2008).

En general, la utilizacidn de algunos de los anteriores instrumentos o herramientas
de analisis puede ser de utilidad como un paso para abordar la mejora de procesos de
diversa indole en la organizacion. Cada uno de ellos cumple un propésito especifico, por
lo que, segun la naturaleza del tema o problema en cuestion, se acude al que

corresponda con la necesidad.
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7. CONTEXTO

7.1 La Universidad de Los Andes

La Universidad de Los Andes fue fundada en noviembre de 1948, coinvirtiéndose
en la primera institucion de educacion superior de Colombia con un caracter laico y con
independencia frente a las ideologias politicas, por lo que desde su instalacion ha
operado sin tener que ser un 6rgano de defensa de los intereses de grupos politicos o

economicos (Universidad de Los Andes, 2019).

Es por ello por lo que, a lo largo de su historia, esta universidad ha estado en la
vanguardia de los emprendimientos cientificos y académicos al no tener que responder
a las metas de otra indole de los diversos grupos de interés existentes en el pais. De alli
la gran capacidad transformadora que ha desarrollado la institucion, aportando a la

sociedad sus avances en los campos educativo, humanistico, cientifico y empresarial.

En tal sentido, su objetivo de ofrecer una educacién de excelencia ha tenido sus
repercusiones para contribuir a cerrar la brecha de conocimientos de Colombia, a la vez
que ha consolidado un reconocimiento no sélo a nivel nacional sino en el ambito
internacional. En este orden de ideas, la Universidad de Los Andes es la Unica institucion
educativa de este tipo que ha sido acreditada con renovacion por el periodo maximo de

diez anos, por parte del Ministerio de Educacion Nacional.

Asi mismo, esta universidad ha contado con las acreditaciones de diversas fuentes
en el plano internacional. Fue la primera en nuestro pais en ser acreditada por la AACSB
(The Association to Advance Collegiate Schools of Business), la cual se distingue por ser
una acreditacién en cuanto a la distincién de calidad, que goza de alto prestigio en las
escuelas de Administracién en todo el mundo. Sélo un 5% de estas escuelas en el mundo
cuentan con esta acreditacion, y dentro de ellas se incluyen nombres como los de las
universidades Harvard y MIT (Universidad de Los Andes, 2019).
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Otras acreditaciones recibidas por la Universidad de Los Andes incluyen las de
EQUIS (European Quality Improvement System) y la de AMBA (Association of MBAS).
Ademas, la Facultad de Administracion obtuvo en 2010 la Triple Corona, el cual es el
mayor reconocimiento que una escuela de negocios puede obtener dentro del ambito
internacional. Vale anotar que solo seis universidades de la regién latinoamericana han

logrado obtener este galardon.

En la actualidad la Universidad de Los Andes cuenta 13 facultades, las cuales
ofrecen un total de 43 programas de pregrado, 73 de maestria, 33 especializaciones y 16
doctorados. A estos programas asisten cerca de 15 mil estudiantes con el
acompanamiento de cerca de 750 docentes de planta y 972 de catedra. Es importante
complementar sefialando que en 2018 prestaron sus servicios en la universidad un total

de 1,597 docentes extranjeros invitados (Universidad de Los Andes, 2019).

En cuanto a su infraestructura, la universidad cuenta con una planta fisica de mas
de 156 metros cuadrados de area util en su sede en la ciudad de Bogota. Asi mismo
cuenta con 150 laboratorios, 6 bibliotecas. En la parte administrativa cuenta con 82
directivos, 90 jefaturas, 739 profesionales y 660 empleados de soporte. (Universidad de
Los Andes, 2019).

Para su gobierno y direccién académica y administrativa, la Universidad cuenta
con un Consejo Superior, un Comité Directivo, un Rector, uno o varios
vicerrectores, un Secretario General, un Consejo Académico, los decanos y jefes
de Departamento, los Consejos de Facultad y todos los demas funcionarios y
dependencias administrativas y académicas necesarias para el funcionamiento

de la Institucion. (Universidad de Los Andes, 2019, p. 1).

Entre las jefaturas que se incluyen en su estructura organica se encuentra la
Jefatura de Administracion Documental, que es la dependencia que representa el

contexto a nivel micro, en el que se llevo a cabo esta investigacion.
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7.2 La Jefatura de Administracion Documental

Para comenzar resulta pertinente aludir a los antecedentes histéricos de esta

dependencia.

El 25 de febrero de 1982 se crea el Archivo Institucional el cual es adscrito a la
Biblioteca Central de la Universidad de los Andes. Luego en 1989 el Archivo
Institucional pasa a depender de la Secretaria General contando con acervo
documental de 5°000.000. En el 2007 y 2008 la Secretaria General realizo el
diagnostico situacional del Archivo Institucional. El 15 de abril de 2009 el Comité
Ejecutivo aprueba el cambio de nombre a Oficina de Administracion Documental
(OAD). EI 09 de diciembre de 2009 el Comité Directivo aprueba la creacion del

Comité de Gestidon Documental. (Administracion Documental - Uniandes, 2019,
p. 1).

De esta manera se dio origen a la funcion y estructura administrativa que se
maneja en la actualidad, en la que labora un equipo de profesionales con competencias
en archivistica, gestién y procesos documentales. La actividad general que desarrollan
es la de crear, desarrollar y aplicar las politicas y directrices que son requeridos con miras
a cumplir las necesidades de la universidad en estos aspectos de la administracion

documental.

La Jefatura de Administracion documental esta ubicada dentro del campus de la
Universidad de los Andes el cual se localiza en la ciudad de Bogota (Colombia), en la
Calle 19 A No. 1 — 37 Bloque Z Edificio CJ. Vale senalar que esta dependencia cuenta

con una mision la cual se expresa de la siguiente manera:

La Jefatura de Administracion Documental de la Universidad de los Andes
gestiona y/o regula el ciclo de vida documental, garantizando el acceso, la
proteccion y conservacion de la informacion, de tal forma que sirva como apoyo

a la investigacion histérica y a la gestion académica y administrativa, y como
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soporte legal para demostrar sus actuaciones ante terceros en el tiempo.

(Administracion Documental - Uniandes, 2019, p. 1).

En este orden de ideas, esta dependencia lleva a cabo un importante rol para lo
referente a las necesidades de una institucion educativa de las caracteristicas de la
Universidad de Los Andes, prestando servicios como los que se relacionan a

continuacion:

- Normalizacion. La normalizacion y estandarizacidon en los procesos permite
establecer normas y politicas para la adecuada gestion documental en la
universidad, brindando soluciones a problemas de produccién de documentos y
facilitando la organizacion, preservacion, conservacion, acceso, consulta y
difusién de la informacién institucional a través de la reduccidén de costos vy
tiempo.

- Asesoria y Consultoria. La asesoria y consultoria en temas archivisticos, es uno
de los principales servicios que la OAD ha dispuesto para las Unidades
Académicas y Administrativas, interesadas en cualquier tema relacionado con:

» Conformacién de Archivos de Gestion.
* Organizacion Documental.

* Organizacion de fondos Acumulados.
* Transferencia documental.

* Descarte Documental.

* Reprografia de la Informacion.

- Consulta y Préstamo Documental. Se trata del apoyo a la investigacion historica
y cultural, a través de la consulta de la informacion que se encuentra disponible
para la comunidad Uniandina y personal externo, asi como del apoyo a la
investigacion historica y cultural, a través de la consulta de la informacion que se
encuentra disponible para la comunidad Uniandina y personal externo.

- Capacitacion. Induccion en temas archivisticos para los empleados, con el fin de
orientar en los procesos documentales que segun su funcién tengan bajo su

responsabilidad: cursos, capacitaciones e inducciones, orientacién técnica,
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archivo historico, colecciones especiales, fototeca y Planoteca. (Administracion
Documental - Uniandes, 2019, p. 2).

Para cumplir con las tareas y objetivos, la Jefatura de Administraciéon Documental

cuenta con la estructura organizacional que se describe en la siguiente ilustracion.

Técnicos de
Practicantes archivo
universitarios

llustracion 1. Organigrama de la Oficina de Administracion Documental. Fuente:

Administracion Documental — Uniandes (2019).

Es importante destacar que esta dependencia cuenta con una politica de calidad
la cual se centra en brindar servicios documentales de excelente calidad a las diferentes
unidades académicas y administrativas que forman parte de la Universidad de Los Andes,
empleando para ellos los mas altos estandares relacionados con la gestion de la
informacion de los planos nacional e internacional, de manera que se garantice el acceso,

proteccion y preservacion del patrimonio documental de la universidad.
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Por ultimo, a continuacion, en la ilustracion 2, se presenta el mapa de procesos de
la Jefatura de Administracion Documental, en donde se pueden apreciar los procesos

estratégicos, los procesos misionales y los procesos de apoyo que se llevan a cabo en

esta dependencia.

Procesos Estratégicos

Entradas Salidas
Necesidad ylo | Procesos Misionales
oportunidad de
estandarizacion
Directrices y
HNecesidad ylo Lineamientos
oportunidad de
conservacion
Informacion
disponible
i o Implementacion de
fRecesidad yi Generacion de Pe ;
oportunidad de . g : A Directrices y
ddo de Directrices y Lineamientos /8 (it Accesoy
vida documental Documentales recuperacion de
Documentales informacién
HNecesidad ylo
oportunidad de Usuarios atendidos
capacitacion
Necesidad ylo e
oportunidad de Estratégicas
crear relaciones S
estratégicas
——— Canales de
comunicacion
Oportunidad de amplios
crear canales de
comunicacion
Procesos de apoyo

s ﬁ
umano

llustracion 2. Mapa de procesos de la Oficina de Administracion Documental. Fuente:

Administracion Documental — Uniandes (2019).

Se puede apreciar que entre los procesos de apoyo se encuentra la Gestidén de
las TICs, que es en donde se pueden ubicar las actividades relacionadas con el coste
de los proyectos con el empleo de una herramienta tecnoldgica. Es en esta area en la

qgue se centra el trabajo de mejoramiento del cual trata la presente investigacion.
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8. DIAGNOSTICO

La herramienta Control de Mando Integral es un instrumento desarrollado en Excel,
empleado en la Jefatura de Administracién Documental para determinar los tiempos de
ejecucion y el costeo de los proyectos de organizacion que esta dependencia debe
acometer, si como para confrontar algunos indicadores basados en datos estadisticos.
Es importante destacar que los proyectos de organizacion corresponden a los trabajos
realizados en conjunto con otras unidades o areas de la universidad y la Jefatura de
Administracion Documental. Como el uso de la herramienta se emplea fundamentalmente

para el costeo de tales proyectos es necesario tener claridad sobre estos.

Se puede senalar, entonces que los proyectos de organizacién representan la
intervencidn de la documentacion de algun departamento de la universidad, lo cual
generalmente significa que dicho departamento agoto6 su capacidad fisica para conservar
documentos. Frente a esta situacion, la unidad de administracion documental llega a
donde el usuario y comienza por revisar toda la informacion pertinente, identifica su
volumen en metros lineales, determina los tipos de documentos presentes (como, por
ejemplo: actas, contratos, informes financieros, procesos disciplinarios, etc.), y determina

el tratamiento que debe darsele a dicha documentacion.

Con la informacién recopilada se accede a la herramienta de costos y se ingresa
el volumen de documentos de cada tipo (en metros lineales), y esta aporta la cantidad de
tiempo que se requerira para su procesamiento en el area de administracion documental,
lo cual a su vez sera la base para el posterior costeo de dichos procesos, y en conjunto,
del proyecto. Es importante destacar que, dentro de cada proyecto salen siempre para
efectuar los procesos de Transferencia, Eliminacién, Valoracién y Gestion, lo cual se

explica mas adelante.

En este capitulo de diagndstico se describen los procesos que se llevan a cabo a

través de la herramienta, de manera que al final se podran detectar y explicar con mayor
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claridad las deficiencias que se estan presentando y que son las que exigen actuar para

desarrollar la mejora del instrumento.

En este orden de ideas, la herramienta de costos maneja tres funciones que son
los temas de 1) Costos, 2) Tiempo e 3) Indicadores de gestion, los cuales se pueden
apreciar como las unicas opciones de actividad en el cuadro de mando que es la primera
ventana que aparece al ingresar a la herramienta. En la ilustracion 3 se puede apreciar
la imagen de este cuadro de mando, en donde se contemplan las tres alternativas de
actividad mencionadas. El usuario debe comenzar por presionar la opcion en la que

desea trabajar.

Jefatura de Administracion Documental *

CUADRO DE MANDO

FINANCIERO
Universidad de - Costos
los Andes
atura de Administracion L Indicadores
Jefat Dgcuﬁdentalst \55
'*"j:.-.\! Tiempos

e |30 ©

llustracion 3. Cuadro de mando de la herramienta de costos. Fuente: Oficina de

Administracion Documental (2018).

A continuacion, se explican los procedimientos y operaciones de cada una de las

tres opciones desplegadas en el cuadro de mando de la herramienta de costos.
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8.1 Tiempos

Aunque en el cuadro de mando aparece en el tercer lugar del orden, la funcién de
Tiempos es la que usualmente se aborda en primer lugar por parte de los usuarios, debido
al tipo de operaciones e informacion que alli se maneja, lo cual precede a lo que se

desarrolla en la opcién de Costos.

MATRIZ DE SERIES ot

% MATRIZ DE SERIES ..

Jefatura de Administracion Documental

SeriefAsunto
Mombre: | j
Asunto: [ Homologar/ Parentesco
Metro Lineal: Proceso: j
Tiempo: [ TiempojHoras I
Agreagar | Eliminar |
Serie o Subserie Metro lineal Proceso

G} Procesar Siguiente

llustracion 4. Ventana de entrada de la opciéon de Tiempos. Fuente: Oficina de

Administracion Documental (2018).
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La funcién de Tiempos de la herramienta es unicamente empleada para los
denominados proyectos de organizacion, que se explicaron anteriormente. Esta funcién
tiene la finalidad de obtener los tiempos (en dias y en horas) que se requieren para
cumplir con los diferentes procesos que se contempla realizar en el conjunto de
actividades que exige un proyecto. En la ilustracion 4 se puede apreciar la ventana que

aparece cuando se oprime en el cuadro de mando la opcion de Tiempos.

MATRIZ DE SERIES >

% MATRIZ DE SERIES .. =

Jefatura de Administracion Documental

SeriefAsunto

Mombre: j
Actas ™

Asunto: Contratos dviles i =

Confratos egresos
Contratos ingresos

Metro Lineal: Donadones b
Edician de contenidos
Tiempo: Evaluaddn de los cursos
Gestion de cuentas por pagar =
Agregar Eliminar
Serie o Subserie Metro lineal Proceso

@ Procesar Siguiente

llustracion 5. Despliegue de alternativas de tipo de documentos en la funcion de Tiempos.

Fuente: Oficina de Administraciéon Documental (2018).
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Al ingresar a la opcion de Tiempos lo primero que se pide es la seleccion del
nombre de los tipos de documentos que conforman la serie de los mismos que una
dependencia desea destinar a la Jefatura de Administracion Documental. En la ilustracién
5 se encuentran desplegadas las opciones que se pueden trabajar con relacidon a los
diferentes tipos de documentos que conforman un proyecto de organizacién. Por lo tanto,
en esta ventana de entrada de datos se comienza por elegir un tipo de documentos,

definiéndolo en la casilla de “Nombre”.

Luego, si el tipo de documento que se desea ingresar no esta en el despliegue
mencionado, se sefala la opcion de Homologar para asimilar dicha documentacion al tipo
que mas se la parezca o cumpla una funcién similar. Posteriormente, se escribe en la
casilla de “Metro lineal” la cantidad de metros lineales que conforman ese tipo de
documentacion dentro de la serie de documentos de la dependencia en cuestion. El metro
lineal es la unidad de medida que se utiliza en el area de Administracion Documental
cuando se alude al volumen del material fisico de los documentos, el cual ocupa un
espacio en los archivos. Enseguida se define el tipo de proceso que se ha determinado

realizar a la documentacion sefalada.

Para la realizacién de la labor de administracion documental en los proyectos de
organizacion, se emplean solamente los procesos de Transferencia documental,
Valoracion y Eliminacidon documentales. Esto se presenta cuando dichas unidades
acumulan documentacion a la que le llega al tiempo limite establecido para que sean
ellas las responsables de su archivo y disponibilidad, por lo cual ese material debe pasar
al departamento de Administracion Documental y la integracion a este, como se ha

sefalado, es lo que se denomina proyectos de organizacion.

En este orden de ideas, resulta importante senalar que el proceso de Transferencia
hace referencia a la aceptacion plena del material documental para que el departamento
de Administracion Documental se haga cargo de su almacenamiento, archivo y

administracion, teniendo en cuenta que la normatividad exige que se conserve la
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documentacion del caso, con miras a su eventual uso en los plazos que senalan las
politicas de la universidad y/o la ley a nivel nacional y en el marco del derecho

internacional, si esto ultimo es pertinente.

En caso de la necesidad de conservar alguna documentacién, esta pasa del
archivo de la dependencia en cuestidén al archivo central de la universidad que es el
manejado por la dependencia de Administracion documental y en donde se centraliza
toda la documentacion que no esta en actividad y que es responsabilidad de la
universidad. Es importante destacar que en la actualidad la unidad cuenta con 1.300
metros lineales de documentacion, lo cual ocupa un area cercana a los 250 metros
cuadrados. Como se ha enfatizado, esta documentacién se conserva de acuerdo con las
normas, como es el caso de los contratos civiles que deben conservarse, por ejemplo,
entre 20 y 30 anos, por lo que el departamento de Administracion Documental se
encargara de que por ese término se pueda tener disponibles todo este tipo de

documentacion.

En lo referente al proceso de Valoracién documental, ésta se refiere al analisis que
realiza el personal de la dependencia sobre el material, para determinar el tratamiento
que debe darsele. Esto, como se ha sefialado, forma parte de los proyectos de
organizacion y se realiza cuando no hay una claridad plena sobre el caracter y/o el
tratamiento que debe darse a determinada documentacion, por lo cual se requiere un

analisis mas minucioso acerca de decidir si se debe transferir o eliminar.

Y en cuanto al tercer tipo de procesos, el de Eliminacion, este corresponde al
material que puede o debe darse de baja en concordancia con el caracter del mismo y la
normatividad, tanto institucional como legal al respecto. Por ejemplo, para las invitaciones
a un determinado evento, la universidad determina que estos documentos se pueden
destruir, aunque todo se debe realizarse de manera controlada, o sea que hay un registro

o constancia del caracter del documento, asi como de la decision de su eliminacion.
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Cabe sefialar que, en algunos casos, cuando las politicas y normas institucionales
asi lo prevén, algunos tipos de documentos también se archivan de manera digital como
otro mecanismo para su preservacion, aunque esto lo realiza otra dependencia de la
universidad, pues el departamento no cuenta con el equipo para efectuar este tipo de

procedimientos.

Los otros procesos, en donde se incluyen elaboracion de directrices, generacion
de estandares documentales, formacion de usuarios, asesoria documental, consulta
documental, entre otros, aunque si se costean, no se incluyen dentro de los procesos o
funciones que contempla la herramienta con referencia explicita a la estimacion de los
costos. Esto se debe a que los procesos mencionados suelen contar con la participacion
de una o maximo dos actores, por lo que la proyeccion de sus costos resulta simple y no

amerita el uso de la herramienta de costos.

Por el contrario, en los procesos de Transferencia, Valoracién o Eliminacion, que
suelen estar implicitos en cada proyecto, se cuenta siempre con la participacion de al
menos cuatro actores, como son: el jefe del departamento, la coordinadora de procesos
de procesos documentales, el técnico lider del proyecto y los auxiliares operativos, que

pueden ser practicantes universitarios o aprendices.

Luego de esta explicacion de los tres procesos que se acometen en los proyectos
de organizacién, continuamos con la descripcidon de los datos de entrada que solicita la
herramienta en la funcion de Tiempos. Una vez definido el tipo de proceso a aplicar a la
documentacion, en la ventana de entrada aparece una linea en la que en apariencia se
solicita entrar el Tiempo en horas (ver la ilustracion 4), pero ésta no se encuentra
habilitada puesto que precisamente la finalidad de esta funcion es calcular los tiempos.
Por lo tanto, después del ingreso de un tipo de documentacion con su correspondiente
medida en metros lineales y el proceso que se le debe aplicar, se oprime el boton de
agregar.
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Seguidamente se vuelve a iniciar el ciclo de entradas para otro tipo de
documentacion que viene dentro el proyecto de organizacidn en cuestidon. Esto se repite
hasta completar todo el lote de documentacion incluido en el proyecto, por lo cual se
puede precisar que esta operacion de ingreso de datos se puede comprender como una
canasta en la que se va incorporando cada uno de los servicios que requieren llevarse e
cabo como parte de cada proyecto de organizacion. Una vez concluida la entrada de toda
la documentacion se oprime el botén de “Procesar”, con lo cual se despliega el conjunto
de la informacién que se ha ingresado, a manera de resumen, como se aprecia en la

ilustracion 6.

MATRIZ DE SERIES >

% MATRIZ DE SERIES .. X

Jefatura de Administracién Documental

SeriefAsunto

Mombre: | Edicion de contenidos j

Asunto: | Homologar/ Parentesco

Metro Lineal: | 8 Proceso: | Valorar j

Tiempo: [ Tiempo/Horas

Agregar Eliminar

Serie o Subserie Metro lineal Proceso
Contratos ingresos 2 Transferencia
Contratos egresos 12 Gestidn
Donadiones 4 Transferencia

A.-} Procesar Siguiente

llustracion 6. Despliegue del resumen de entrada en la funcion Tiempos. Fuente: Oficina

de Administracién Documental (2018).
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Una vez que el usuario verifica que la informacién del resumen concuerda con sus
datos, se oprime el boton de “Siguiente”, lo cual lleva a la herramienta a presentar el
resumen del proyecto, asi como el tiempo de ejecucion y costos, que es la informacion
de salida que se contempla en la funcion de Tiempos y se evidencia en la ventana que

se muestra en la ilustracion 7.

RESUMEM DEL PROYECTO x

4 RESUMEN DEL PROYECTO |

Searie Metro lineal Proceso Tiempo Minutos
Edicion de contenidos 1 Geston 360
Confratos ingresos 2 Transferenda 1440
Contratos dviles 3 Valorar 240

TIEMPO DE EJECUCION Y COSTOS

PROCESDS METROS TIEMPO TIEMPO COsSTO
LINEALES (Horas) (Dias)
GESTION 1 6 0,8 5 131.694
VALORACION 3 = 0,5 5735957
TRANSFERENCIA 2 24 3,0 5761.156
DESCARTE 0 a,0 g0
TOTAL 6 34 4,3 5 1.628.807
A Cerrar

llustracion 7. Ventana de salida de la funcion de Tiempos. Fuente: Oficina de

Administracion Documental (2018).
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Se puede apreciar que la informacion de salida de la funcién Tiempos esta
compuesta de dos partes. En primer lugar, esta el resumen del proyecto, en donde se
incluyen los datos que alimentaron la operacion, incluyendo los tipos de documentos de
la serie, la cantidad de metros lineales de cada uno y el proceso que se les va a realizar
a los diferentes tipos de documentos. Adicionalmente, en el resumen del proyecto se
genera una columna de tiempos, lo cual es calculado por la herramienta, en minutos, a
partir de los estandares con que ésta debe estar alimentada. En este primer cuadro de la
ventana de salida de tiempos, la novedad es esta ultima columna que aporta los tiempos

que dura el procesamiento de cada tipo de documentacion.

Por otra parte, en la segunda parte de la ventana de salida se encuentra lo que se
denomina el cuadro de tiempo de ejecucion y costos. En este cuadro se especifica para
cada proceso que se va a llevar a cabo (agrupando los procesos de manera
independiente al tipo de documentacién). Para cada uno de estos se muestra la cantidad
de metros lineales de documentacion que se abordaran, asi como el tiempo en horas y
en dias que se requieren para tales operaciones. La ultima columna plantea una cifra de
costos, que en apariencia debiera aportar el total de los costos de en que incurre cada

proceso.

Sin embargo, esta columna de costos cuenta con una deficiencia y es que los
calcula unicamente como si cada proceso que se incorpora no utilizara sino solamente
dos actores. Es por ello que la formula debe revisarse puesto que en los proyectos de
organizacion siempre se presenta la intervencion de cuatro actores, que son el Jefe del
Departamento de Gestion Documental, el Coordinador de Procesos Documentales, el
Técnico de archivo que lidera el proyecto, y el operativo, que puede ser un Aprendiz o

Practicante.

Por otra parte, la informacion de costos que se presenta en esta opcion de Tiempos
resulta en duplicidad de funciones puesto que el calculo de costos debe realizarse a

través de la funcién de Costos, que se sefaldé como una de las tres funciones integradas
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en el cuadro de mando de la herramienta. A continuacion, se describe la funciéon de

Costos del cuadro de mando de la herramienta de costos.

8.2 Costos

Al oprimir el boton de la funcién de Costos en el cuadro de mando, aparece la

ventana que se muestra en la ilustracion 8.

CALCULADORA DE COSTOS >

4> CALCULADORA DE COSTOS

Elegir proceso: | | j
Elaboracion de directrices v ineamientos documentales "
Unidad de medida: | Generacidn de estandares documentales
Formacdion de usuarios

Asesoria documental

Valoraddn documental

Consulta documental (Préstamo) —
Transferenda documental

recupl_Conservaddn y disposiddn &

IQ Calcular

Jefe de Administracidn Documental

Coordinador de Procesos Documentales

\> Resgistrar
Gestor de Servidos =

Técnicos de archivo

E:\ Reiniciar
Practicantes Universitarios ;
Aprendiz @ Cerrar
“sil

COSTO TOTAL:

llustracion 8. Ventana de entrada para la funcion de Costos. Fuente: Oficina de

Administracion Documental (2018).
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En esta ilustracidon se puede apreciar que lo primero que se pide en la entrada de
la funcion de Costos es el tipo de proceso que se pretende costear. Alli mismo se puede
observar el despliegue que emerge para sefialar las alternativas de procesos que estan
registradas en la herramienta. Entre tales alternativas se observa que se encuentran las
de Valoracion, Transferencia y Eliminacion, que como se ha sefalado anteriormente, son

las representativas de un proyecto de organizacion.

En este aspecto se encuentra que, aunque las tres se presentan por separado, se
ha determinado previamente que entre ellas no hay diferencia en cuanto a los tiempos
requeridos por parte de los actores que intervienen en ellas, por lo que se podria unificar

como parte de un unico item de proceso de proyectos.

Posteriormente el cuadro menciona una celda no habilitada que es la de “Unidad
de medida”, la cual no esta cumpliendo ninguna funcién. Al oprimir el botdn de “Continuar”
se llega al cuadro de “Recurso humano y Horas”, el cual se diligencia como se muestra

en la ilustracion 9.

En dicha ilustracion se puede apreciar que la herramienta pide los datos de la
cantidad de horas requeridas para cumplir el proceso, discriminando por cada uno de los
actores. Por esta razén en cada celda se coloca la cifra respectiva, de acuerdo con el
calculo que el usuario realiza previamente con base en los estandares obtenidos de las

experiencias anteriores.

Una vez ingresados estos datos de entrada, el usuario oprime el boton de
“Calcular”, con lo cual la herramienta, de manera inmediata realiza el calculo de los costos
totales el cual aparece en la parte inferior de la ventana, al frente del titulo “Costo Total”,
en color verde, como se puede observar en la ilustracion 9. De esta manera se cumple la
totalidad del procedimiento que se lleva a cabo en la herramienta de costos, bajo la

funcion de Costos.
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CALCULADORA DE COSTOS >

£y CALCULADORA DE COSTOS  |x]

Elegir proceso: Transferenda documental j
Unidad de medida: Metro lineal Continuar
RECURSD HUMAND HORAS
IQ Calcular
Jefe de Administradidn Documental Z o2
Coordinador de Procesos Documentales 4
\> Resgistrar
Gestor de Servidos =
Técnicos de archivo 20 E;\
Reiniciar
Practicantes Universitarios ;
: 20
Aprendiz @ Cerrar
“sil

COSTO TOTAL: % 560.300

llustracion 9. Aplicacién de datos y salida en la funcion de Costos. Fuente: Oficina de
Administracion Documental (2018).

8.3 Indicadores

El tercer boton u opcidon que ofrece el cuadro de mando de la herramienta de
costos corresponde a los indicadores. El objetivo de esta opcién es ofrecer una vision de
diferentes estadisticas del trabajo de proyectos de organizacion que se han realizado en

los ultimos tres anos. Al oprimir esta opcion aparece la ventana exhibida en la ilustracion
10.
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{* Porcentaje de crecimiento de TRD elaboradas |

(" Cantidad de TRD actualizadas

(" Cantidad de procesos analizados
(" Porcentaje de procesos analizados
(" Procesos por Serie

(™ Cantidad de guias de gestidn realizadas

hiiiﬁ

llustracion 10. Despliegue de la ventana de Indicadores. Fuente: Oficina de

Administracion Documental (2018).

Como se puede apreciar, es posible consultar diferentes tipos de indicadores,
como es el caso de la cantidad de TRD (Tablas de Retencion Documental) actualizadas,
su porcentaje de crecimiento, porcentaje de procesos analizados, procesos por serie y
cantidad de guias de gestion realizadas. Al determinar el indicador del cual se desea
conocer su trayectoria, aparecen las graficas y datos respectivos, tal y como se

ejemplifica en la ilustraciéon 11.

I'_[ablas De Retencion Documental Elaboradas

AN 2015

== THD slabored e 1
TR i

llustracion 11. Grafica de presentacién de la trayectoria de un Indicador. Fuente: Oficina

de Administracién Documental (2018).
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Esta funcién de Indicadores no presenta falencias por lo que no sera objeto de
intervencion en el presente trabajo. En el siguiente capitulo se inicia por sintetizar los
problemas que se detectaron en las funciones de Tiempos y de Costos, para luego

exponer las intervenciones de mejora realizadas.

9. DESARROLLO DE LA MEJORA

En este capitulo se presenta la intervencién realizada para cumplir los objetivos
del trabajo. En primer lugar, se sintetizan las falencias detectadas a través del diagndstico
que se realizd; y en segundo lugar se desarrolla la intervencion, la cual se efectudé en dos
fases: una de actualizacién y otra de mejora. En esta ultima fase se aborda en primera
instancia la funcion de Tiempos de la herramienta de costos, y en segunda, la

correspondiente a Costos.

9.1 Deficiencias encontradas en el diagnéstico

e Funcién de Tiempos

- En esta funcién los datos de entrada que se deben ingresar son: tipo de
informacion que se va a organizar, el proceso que se va a ejecutar y el volumen a
manejar, el cual se mide en metros lineales. El metro lineal es la unidad de medida
que se utiliza en el area de administracion documental cuando se alude al volumen
del material fisico de los documentos, el cual ocupa un espacio en los archivos.
Entonces, al ingresar unos datos de tipo de documento, de actividad a realizar y
de volumen, en esta funcién, en la parte referente al tiempo, la herramienta
determina la cantidad de dias que se tarda en cumplirse tal actividad, en términos

de dias.
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Pero adicionalmente, en el disefio original de la herramienta se decidio incluir en
esta funcidén de Tiempos, que la también se arrojara como informacién de salida
el costo, 0 sea cuanto cuesta cumplir con la actividad descrita con los datos de
entrada que se ingresan. Esta informacién de Costos parte de datos incompletos.
Por lo tanto, se presenta en primer lugar una duplicidad de funciones puesto que
tanto la funcion de Costos como la de Tempos arrojan una informacion de salida

de Costos.

En segundo lugar, se presenta también que la informacidon que se presenta en la
opcidn o funcién de Tiempos se basa en datos de entrada incompletos lo que da
lugar a resultados de costos erraticos. Por lo tanto, en la revision de la funcion de
Tiempos se encontré que lo que en apariencia se presenta como un valor
agregado de esta funcidn, lo referente a la integracién de costos en la informacién
de salida, resulta que ello no es relevante pues el procedimiento de costos ya se
presenta en la funcion de Costos; pero ademas, tal procedimiento no se lleva a
cabo de forma correcta, lo que se presta para generar errores en el manejo que

los usuarios den a dichos datos de salida.

Concretamente lo que se evidencié que ocurre es que al realizar la revision de los
procedimientos que se llevan a cabo para arrojar el dato de costos, es que en este
procedimiento sélo se tiene en cuenta a dos actores de los cuatro que deberia

considerar para efectuar sus férmulas de manera completa.

En consecuencia, cuando el usuario recibe informacion de costos tanto de la
funcion de Costos como de la de Tiempos, encuentra un conflicto de informacion
porque los datos y fébrmulas que cada una de estas dos funciones manejan son
diferentes, lo cual da pie a una inadecuada prestacién del servicio que debe

cumplir la herramienta.

Por otra parte, en la funcion de Costos al dar la informacion de entrada que alli se

solicita, la informacion de salida de los costos que arroja si es correcta y real
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puesto que alli si se cuenta en los procedimientos internos con la totalidad de
actores que intervienen en las diferentes actividades y los respectivos costos que

implican.

Pero cuando se van a revisar los costos que arroja la funcién de Tiempos, no
ocurre esto mismo. Esta inconsistencia tiene que ver principalmente con que la
funcién de Tiempos deberia dar unicamente la informacion de los tiempos que se
requieren para cumplir con las actividades que se pretende desarrollar, por lo que
la adicidon de datos de salida de costos, por su irrelevancia dentro de la funcion de
Tiempos y por el procedimiento erratico que se ha descrito, no deberia esta

vinculado alli.

Otro aspecto importante que se detectd es que, en la ventana de salida, la funcién
de costos muestra dos tablas, en las que una se dirige por los tipos de
documentos, y la otra por los procesos, lo cual se podria unificar para manejar con

una sola visual el conjunto de la informacion.

Funcion de Costos

Entre las alternativas que se presentan en |la ventana de entrada para llevar a cabo
el costeo, se observa que se encuentran las de Valoracion, Transferencia y
Eliminacion, que como se ha sefialado, son las representativas de un proyecto de

organizacion.

En este aspecto se encuentra que, aunque las tres se presentan por separado, se
ha determinado previamente que entre ellas no hay diferencia en cuanto a los
tiempos requeridos por parte de los actores que intervienen en ellas, por lo que el
usuario pierde su tiempo al tener que incorporar por separado los datos de entrad
de cada uno de estos procesos, lo cual se podria solucionar puesto que se podria

unificar como parte de un unico item para el proceso de proyectos.
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- En esta funcion de Indicadores no se detectaron problemas o deficiencias que

requieran una intervencion, puesto que esta opcion esta cumpliendo los objetivos

para los cuales se disefo, sin que se presenten errores, inconsistencias u otro tipo

de falencia.

De acuerdo con lo expuesto se presenta a continuacion la aplicacion de algunas

herramientas de analisis que permiten interpretar mejor la situacion o diagnostico del

problema, asi como las soluciones al mismo.

Cuestionario para el Diagnostico del Proceso

1. {Qué objetivo del proceso no se esta

cumpliendo?

No se cumple el objetivo de arrojar como informacion
de salida de la herramienta de costos, los datos reales
de costos, pues no se tienen en cuenta datos
necesarios para ello. Por lo tanto, la informacién de

salida no es confiable.

2. De acuerdo con su percepcion, ¢élas
caracteristicas de los productos o servicios

cumplen con los estandares establecidos?

Algunos estdndares no se cumplen porque se
pretende que la informacién de salida de |la
herramienta se pueda utilizar adecuadamente para la
toma de decisiones relacionadas con el proceso de
costos y el financiero de la Oficina de Gestién

Documental.

3. De acuerdo con su percepcion, élos

productos o servicios satisfacen las

necesidades de sus usuarios?

No lo estdn haciendo porque la informacidn de salida
de la herramienta de costos no es confiable al no

incorporar algunos items necesarios en el costeo.

4. ¢El proceso tiene una clara relacion con la
mision, visidn, objetivos estratégicos y

Politicas de la institucién?

En general si la tiene, al menos en su intencionalidad,
pero lo problemas sefalados no permiten que cumpla
adecuadamente para servir de apoyo al cumplimiento

de estos elementos.
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5. éConsidera usted que el proceso cuenta con
controles que permiten identificar variaciones

en su desempefio?

Faltan controles, lo cual es la razén para que la
herramienta de costos no haya sido intervenida
previamente para realizar las modificaciones y ajustes

que se requieren.

6. ¢Se estdn ejecutando acciones de mejora en

el proceso actualmente?

No se estdn ejecutando, pues la herramienta lleva
algunos afios sin que se le practique alguna

intervencién de mejora.

7. ¢éCuales considera usted que son los

problemas principales en el proceso

seleccionado?

En la funcién de tiempos se arroja informaciéon de
costos, pero aqui se parte de datos incompletos por lo
gue la salida es incompleta, o sea errénea.

Hay duplicidad de funciones entre la funcién de
tiempos y la funcién de costos, pues en ambas se
posibilita determinar costos de los procesos.

En la funcién de costos se discriminan tres

subprocesos tratandolos como procesos, lo que alarga

el trabajo de manera innecesaria.

8. ¢Como considera usted que deberia operar
el proceso seleccionado (en cuanto a tiempo,

costo, productividad, etc.)?

La funcion de tiempos debe ofrecer Unicamente la
informacidn de tiempos, que es lo que se necesita.
Las operaciones de costeo deben integrar toda la
informacidn de entrada necesaria para que el costeo
de ejecute de manera correcta.

Hay que unificar en un solo proceso los subprocesos
de valoracion, transferencia y eliminacién, pues todos
conforman el proceso de proyectos, que cuenta con
unos estdndares Unicos de datos de entrada en

tiempos y costos.

9. ¢Cudles considera usted que son las
diferencias entre la forma en que actualmente
opera el proceso y la forma en que debiera

operar?

Basicamente, la herramienta sera confiable en la
determinacidon de los costos, lo que no ocurre
actualmente; y del mismo modo serd mas agil por
unificar los subprocesos mencionados y permitir
desarrollar el proceso en menor tiempo y sin pasos

innecesarios.
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llustracion 12. Cuestionario para el Diagnéstico del Proceso. Fuente: Elaboracion propia

Teniendo en cuenta los aspectos que se han sefialado en el diagndstico se

presentan seguidamente, el diagrama de causa — efecto, asi como el diagrama de causa-

efecto invertido, los cuales finalmente se orientan a definir pautas de solucion a los

problemas detectados.

Falta de confianza
en la herramienta

Datos incompletos de

entrada en costeo de -)

la funcion de tiempos

Aumentoenla
carga laboral

Division de funciones
entre las funciones de -)
tiempos y costos

LA HERRAMIENTA DE
COSTOS NO CUMPLE
CON EL OBJETIVO PARA

Falta validacion de
datos estandar para
|as formulas

Datos poco _)

confiables

Informes
Imprecisos

llustracion 13. Diagrama de Causa - Efecto. Fuente: Elaboracion propia

de ventanas de captura
de datos

Falta en la presentacion

Confusion en el uso
de la herramienta

Division innecesaria de

Proyectos en tres

subprocesos

-

Ineficiencia en el
area

EL QUE FUE
IMPLEMENTADA




Actualizacién
de datos estandar
de la herramienta
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Revisidn y Validacion
de férmulas de
cada proceso

MEJORA DE LA
CONFIABILIDAD DE
LA HERRAMIENTA

A

Eliminar lasalida  Desglose por participacion
de costos en la porcentual de actores en
funcién de tiempos  |a funcién de tiempos

Unificacion de subprocesos
en el proceso de Proyectos

llustracion 14. Diagrama de Causa - Efecto Invertido. Fuente: Elaboracion propia

9.2 Actualizacion

La primera fase de la intervencion que se realizo fue la de actualizacion, puesto
que se evidencié que muchos de los datos estandar con los que operaban las formulas
para las diferentes funciones de la herramienta, no se encontraban actualizadas. A

continuacion, se sefialan los aspectos en los que se realizé esta intervencion.

- En primera instancia se actualizaron los valores correspondientes a los costos de
mano de obra de cada uno de los participantes del area, asi como de los otros
costos correspondientes a los diferentes gastos que se ocasionan en el area, en
razon de cada uno de los procesos que alli se llevan a cabo. En estos se incluyen
otros costos que provienen de los equipos empleados, como son las

depreciaciones.

- Vale senalar que dentro del trabajo de actualizacién se llevé a cabo la validacion,

que es una tarea que implica revisar y corregir si es el caso, los datos basicos de
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entrada de las diferentes actividades. La validacidon se realizé sobre lo que tiene
que ver con los proyectos de organizacion, lo cual va ligado con las transferencias

y el descarte documental.

Asi mismo, entre las actividades sobre las que se efectud el trabajo de validacién
se encuentra, por ejemplo, la correspondiente al proceso de transferencia en
donde se debieron observar los datos estandar y las férmulas que se contemplan
cuando deben ingresar nuevas series de documentacion al departamento,

provenientes de otras dependencias de la universidad.

En la herramienta de Excel hay multiples formas de tablas, y encadenamientos de
férmulas encaminadas al procesamiento de la informacion necesarios para llegar
a obtener la informacion de salida prevista en su objetivo. Entre ese manejo interno
de dicho proceso se encuentran actividades como la ordenacion, clasificacion,
foliacion, aplicacion de retencion documental. Al respecto se tomo la herramienta,
entrando en cada una de estas actividades, y se revisd que cada una estuviera

operando de acuerdo con lo esperado para el respectivo proceso.

Otro ejemplo es el proceso de descarte, en donde se realizé la validacion en el
sentido de verificar que las actividades que alli se llevaban a cabo fueran las que
se esperaba que se realizara, de forma que estuvieran en concordancia con el
proceso, y que cada procedimiento condujera a la informacion de salida esperada.
Se verificod que las actividades se cumplieran para que no estuvieran desfasadas,
de manera que, si observaba que alguna actividad no deberia estar dentro del

proceso, se eliminaba.

En el procedimiento que se realizé de validacion, al mismo tiempo, dentro de cada
actividad de cada proceso se tomaron en cuenta unos registros de tiempos
estandar, los cuales son la base para la realizacion de los diferentes calculos de
los costos. Al respectd se verifico y valido que los tiempos, registrados como datos

cuantitativos, estuvieran en correspondencia con la realidad de los diferentes
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procesos. Para ello fue indispensable el conocimiento basado en la experiencia,

por parte del personal del area.

- Es importante destacar que, al actualizar los costos de la unidad, se tuvieron en
cuenta en la revision y la validacion la totalidad de los costos que alli se generan,
de manera que se garantizé que los procesos de costeo que se realicen cuenten

con informacién confiable.

- De igual manera, se guardaron los datos actualizados en las tablas de valores
estandar de todos los rubros que configuran costos en los diversos procesos que
se realizan en el departamento, incluyendo tanto los proyectos de organizacion
como las actividades estaticas o de rutina interna. En este orden de ideas, los
valores actualizados de costos incluyeron la mano de obra de todos los actores
que intervienen en los diferentes procesos, la depreciacién de los equipos, los
servicios publicos, y demas costos que se puede considerar que se causan en el

departamento.

9.3 Proceso de Mejora

La mejora se realiz6 para las dos funciones en las que se encontraron algun tipo
de falencias, como fueron la de Tiempos y la de Costos, lo cual se describe y explica a

continuacion.

9.3.1 Funcién de Tiempos

Considerando el conflicto de informacion que se presenta con el hecho de que hay
duplicidad de funciones entre la funcién de Costos con la funcion de Tiempos, en lo
referente a que las dos arrojan datos de salida con los costos de las actividades, pero
ademas, por el hecho de que los datos de referencia que se manejan en el procedimiento
de costeo dentro de la funcidon de Tiempos, son erraticos, se optd por eliminar la salida

de costos dentro de la informacion que arroja la funcion de Tiempos.
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En este orden de ideas, la mejora que se realiz6 en la funcion de Tiempos consistio
fue la eliminacioén de la columna de costos que se arroja como informaciéon de salida en
el cuadro de resumen proyecto, en donde se presentaba el costo correspondiente a cada
una de las actividades, asi como al costo tal del proyecto, pero como se ha dicho

omitiendo la participacion de algunos de los actores.

Lo que se pretendié en la mejora es que la funcién de Tiempos cumpla unicamente
ese rol de gestionar lo relativo a los datos de tiempos, dejando lo relacionado con los
costos a la funcion que fue diseiada para este tema. En cambio, esta columna se utilizd
para lograr incluir la participacién porcentual de los actores, de manera que cuando se
ingrese a la funcién de Costos esta informacion sirva como base para los calculos

adecuados de los costos por concepto de cada uno de los diferentes actores.

Esta informacién de la participacion porcentual de los actores de acuerdo a la
naturaleza de cada proceso y actividad sera integrada en la base de datos constantes de
que se sirve la herramienta para realizar los calculos. Esto significa que, en el archivo de
Excel en las formulas y datos de referencia, incluidos en las tablas y matrices que hacen
operar la herramienta, quedaron discriminados los datos estandarizados sobre la
participacion porcentual de tiempo, de la totalidad de actores incluidos en las actividades
que conforman cada tipo de proyecto, para poder procesar la totalidad de valores reales

y completos en los calculos de costos que realiza la herramienta.

Los mencionados porcentajes de participacion de los actores por proyecto hacen
referencia a los cuatro actores tipicos que son el jefe del departamento, la coordinadora
de procesos de procesos documentales, el técnico lider del proyecto y los auxiliares, que
pueden ser practicantes universitarios o aprendices. Estos ultimos son los funcionarios
encargados de cumplir con la arte operativa del proyecto, el técnico cumple la labor de
supervision directa del trabajo del auxiliar incluyendo el control del cumplimiento del
cronograma preestablecido, la coordinadora es quien articula cada proyecto en el marco

de los recursos y el talento con que cuenta el departamento, y el jefe del departamento
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es quien se ocupa de la gestidn global de los proyectos y actividades rutinarias del area,
incluyendo la integracion de la unidad o departamento con los usuarios de sus servicios

en el resto de la universidad.

Hay que reiterar en este punto que previamente, en la funcion de Tiempos se
calculaban los costos sin incluir la participacion del jefe del departamento ni la de la
coordinadora de procesos documentales, que es una de las falencias que motivo eliminar
esta tarea de la funcion de Tiempos. Por ello, en la inclusiéon en la informacion de salida
de una columna de muestre la participacion porcentual de tiempo correspondiente a todos
y cada uno de los diferentes actores que laboran en cada proyecto significa una
informacion que es pertinente porque ilustra al usuario acerca del fondo en se basaran
los calculos que se podran observar en la funcion de Costos, como es lo pertinente y

adecuado.

Por lo tanto, cuando la herramienta recorra toda la informacién interna de
referencia, ya podra contar con los porcentajes de participacion, por lo cual, podra senalar
que, del total del tiempo de ejecucidén para realizar un proyecto determinado, el jefe
participara en una cantidad definida de dias, y asi lo mismo la coordinadora y el resto del

personal.

Para poder efectuar esta tarea, dentro de la labor de mejora se elabord una tabla
con la definicidén de los diferentes actores que pueden intervenir en los proyectos, y a la
vez alli mismo, se ingresaron los porcentajes de participacion que cuenta cada uno de
dichos actores con relacion al total del tiempo requerido de los proyectos. Esta tabla
alimenta la informacion de salida en la funcion de Tiempos, pero esencialmente su
proposito es que en el calculo de los costos que se presenta en la funcidon de Costos se

cuente con informacién correcta, completa y actualizada.

En este orden de ideas, la mejora realizada con referencia esto ultimo comprendio
en primera instancia eliminar de la informacién de salida en la funcién de Tiempos lo

referente a costos; incorporar en cambio una informacién estandar sobre la participacion
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porcentual del tiempo de todos los actores para los diversos tipos de proyectos que se
manejan en el departamento; permitir que esta informacién sobre participacién porcentual
de la mano de obra de los actores sea visible como informacién de salida en la funcion
de Tiempos, y adicionalmente, integrar esta informacion para que forme parte de los
calculos que dan lugar a la determinacién de los costos que se presenta en los resultados
de la funcién de Costos. De esta manera la informacion de salida que se presente en la
funcién de Costos tendra un referente mayor en la funcion de Tiempos que permitira

contar con mayor sustentacién del origen de las cifras de costos.

En términos mas detallados, como se observa en la ilustracién 11, el cambio
realizado en la funcion de Tiempos permitira conocer la participacién porcentual de los
actores, no en general, sino en lo correspondiente a lo que ocurre particularmente en

cada proceso.

e FASE PREVIA

TIEMPO DE EJECUCION Y COSTOS

PROCESOS METROS TIEMPO TIEMPO COSTO
LINEALES (Horas) (Dias)
GESTION 1 [ 0,8 S 131.699
VALORACION 3 < 0,5 S 735.957
TRANSFERENCIA 2 249 3.0 S 761.156
DESCARTE O 0,0 S0
TOTAL 6 34 4,3 $ 1.628.807

e FASE CON OPTIMIZACION
RESUMEN DEL PROYECTO >

& RESUMEN DEL PROYECTO <]

PROCLSO SIRIL METROS | TIE
LINEALES [ (Menutos
12 1%

TILMPO | TILMPO TIEMPO DE PARTICIPACTION
(Dias)

JEFE AD 62.94

COORDINADOR PO 188.83

683.33
4165.6 69.43

TECMICO 314.72

Tramsferenca Eveluscdn de los oursos 14 43930 815.%0

Oescarte Contratos ovies 12 4270 77 8.90 APRINDLL 1258.89

[ TOTAL I 64,54 [aol:ese]:oo?x.o—)l 1258.89 ]

Plans Cerrar

lustracion 11. Situacion previa y situacion mejorada en la salida de la funciéon Tiempos.

Fuente: Elaboracién propia con base en Oficina de Administracion Documental (2019).
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9.3.2 Funcion de Costos

En la funcion de Costos se encontré que ésta realiza la estimacidén de costos con
base en datos de las tablas con informacion estandar que se ha registrado previamente,
asi como con los datos que pide para cada proyecto, correspondientes al tipo de proceso
y la cantidad de horas requeridas de cada uno de los actores que participan en el trabajo

del proyecto.

En esta funcion de Costos la mejora que se realizé incluyé la unificacion de los
procesos de Transferencia, Validacion y Eliminacion, generando un unico proceso
denominado Proyecto de organizacion. Esto obedece que en estos tres procesos los
actores y la participacion de cada uno son los mismos, por lo que el calculo del costo de
mano de obra no va a cambiar si se realiza uno u otro proceso dentro de un mismo

proyecto de organizacion.

Esto significa que, si en un proyecto se produce 1 dia de labor de transferencia, 2
dias de validacion y 1 dia de eliminacion, su resultado en la presupuestacion de los costos
sera el mismo si se maneja cada uno de estos procesos por separado, a que se si tratara
simplemente como 4 dias de proyectos, que es lo que se dispuso a realizar con miras
simplificar, tanto el ingreso de datos como la informacion de salida de la herramienta.

Esta modificacion se aprecia en la ilustracion 12.



Elegir proceso:

Unidad de medida:

RECUR

CALCULADORA DE COSTOS

¢y CALCULADORA DE COSTOS |x
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Asesoria documental

¢ Qrganizacdon Documental (Trans/Elim/MNValoral
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Conservacidn v disposicidn
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Elaboracién de directrices vy lineamientos documentales
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Coordinador de Procesos Documentales
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llustracion 12. Ventana de salida de la funcion Costos mejorada. Fuente: Elaboracion

propia con base en Oficina de Administracién Documental (2019).

En esta ilustracion se aprecia que, en el momento de elegir el proceso, el usuario

podra contar con la alternativa de seleccionar la opcion Organizacion Documental, la cual

unifica en una sola entrada de datos lo referente a los procesos de Transferencia,

Valoracion y Eliminacion.
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CONCLUSIONES

La realizacién de esta investigacidon permitié identificar, en detalle, las falencias de
la herramienta de costos de la jefatura de Administracion Documental de la Universidad
de Los Andes. A través del diagnostico se encontraron en primer lugar deficiencias en la
actualizacion de los datos estandar suministrados a las tablas con las cuales la
herramienta opera. Igualmente, se detectaron otros tipos de problemas como la
duplicidad de actividades entre las funciones de Tiempos y de Costos con respecto al

calculo de los costos de algunos procesos.

Ademas, se encontré que las formulas de costeo en la funcion de Tiempos no
incluian la totalidad de actores que conforman la mano de obra que interviene en los
proyectos de organizacion, para los cuales cumple la principal funcionalidad esta
herramienta.  Adicionalmente, se identificaron algunas inconsistencias o
disfuncionalidades en algunas de las presentaciones de la informacién de salida, tanto
en la funciéon de Tiempos como en la de Costos. De esta manera, la investigacion
efectuada para el diagndéstico cumplié con su propésito de identificar las falencias, que

fueron las sefialadas, entre otras.

A partir de esta informacion fue posible trazar las acciones de intervencion, las
cuales incluyeron, en primera instancia, actualizar y validar los datos estandar, asi como
los principales procedimientos que lleva a cabo la herramienta. En una segunda instancia,
se efectud la mejora, la cual se encamind a intervenir y corregir aspectos puntuales

detectados como falencias.

Dentro de esta fase se incluyd la adecuacion de la totalidad de los actores que
participan en los proyectos de organizacion, para que las formulas de costed se basen
en datos completos de entrada. También se elimind la duplicidad de procesos en que
incurrian las funciones de Tiempos y de Costos, dejando la funcion de Tiempos
unicamente para el calculo de los tiempos que deben cumplir las diferentes partes y la

totalidad de los proyectos de organizacion.
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Asi mismo, se desarrollaron otras acciones como la adecuacion de los formatos
de salida en la funcién de Tiempos, haciendo mas completa e integrada la informacion
que estos arroja. Entre otras acciones, también se incluyd la unificacion en la funcion de
Costos de los procesos de validacion, transferencias y eliminacion, bajo la denominacion
de Proyectos de organizacion, al constatarse que la informacion de entrada en cuanto a
la distribucion de la participacion de los actores permanecia constante en los tres

procesos.

Estas acciones de intervencion, entre otras, permitieron actualizar y mejorar el
funcionamiento de la herramienta Control de Mando Integral de la mencionada
dependencia, con lo que se podra en adelante garantizar su confiabilidad, generando

informacion relevante para utilidad de sus usuarios.
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RECOMENDACIONES

A partir del desarrollo de la investigacion se pueden plantear las siguientes

recomendaciones:

En primer lugar, resulta fundamental establecer una periodicidad no mayor a un
afio para realizar un mantenimiento a la herramienta Control de Mando Integral de
la jefatura de Administracion Documental, la debe incorporar los procesos de
actualizacion de los datos estandar, incluyendo la validacion de los diversos
procedimientos que se cumplen por medio de las tablas y férmulas que conforman

la herramienta.

En segundo lugar, puede resultar adecuado estudiar con el jefe de la oficina y los
coordinadores de ésta la posibilidad de incluir otros indicadores en la funcién de
Indicadores de la herramienta, puesto que los que cuenta en la actualidad son muy
basicos y no se emplean las posibilidades de informaciéon con que se cuenta en
ella para proveer otros indicadores utiles relativos a los tiempos de trabajo, los

costos y la integracion de estas dos variables.

Por ultimo, de acuerdo con la viabilidad que den el jefe de la oficina y los
coordinadores, se podria establecer una nueva funcion en la que se pueda
efectuar un comparativo de costos y tiempos presupuestados contra los costos y
tiempos realizados, de manera que se puedan generar algun tipo de indicadores
de desempefo, que igualmente, seria utiles para el control del trabajo de los

usuarios.
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