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Resumen 

Ingeniería Tuc es una empresa de ingeniería que experimenta un crecimiento significativo 

tanto en su nómina de empleados como en la cantidad de trabajos que vende.  

Debido al incremento repentino, la empresa enfrenta distintos tipos de problemas 

administrativos, comerciales y operativos. Por ejemplo, el atraso en los proyectos, la 

utilización de todas las reservas ahorradas hasta el momento, y la falta de conocimiento 

exacto sobre los proyectos y los recursos asignados a ellos.  

A través de esta investigación se busca implementar una serie de procesos y herramientas que 

permitan a los gerentes tomar decisiones basadas en información y obtener un diagnóstico 

general de la situación de la empresa en las áreas financiera, operativa, comercial y de recursos 

humanos. Para poder llevar a cabo el análisis correspondiente se entrevistará a la alta gerencia 

de la empresa. Precisamente al gerente comercial y al gerente operativo, complementando 

con una observación directa para considerar puntos y aspectos que podrían no identificarse 

por ciertos motivos o sesgos y para confirmar las opiniones de los gerentes. La investigación 

se basa en tres puntos teóricos clave: la gestión por proyectos, la rentabilidad y la información 

para la toma de decisiones, los cuales se utilizan como ejes principales para alcanzar el 

objetivo. Para esto el trabajo se divide en 5 etapas: El análisis de los datos recolectados, Control 

de proyectos, Control de la asignación del personal, Control de la terciarización de proyectos 

y por último la medición de la rentabilidad de la empresa y de los proyectos. Luego de la 
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implementación del trabajo, se recomienda a la empresa continuar ampliando las bases de 

datos presentadas para tener más información relevante disponible, por ende, tomar mejores 

decisiones. se concluye que la empresa goza de una buena salud financiera. Los proyectos son 

rentables y su contribución cubre los costos fijos. Sin embargo, el problema principal radica en 

el incremento de proyectos y recursos sin el soporte necesario para administrarlos, lo que 

genera demoras desde la venta hasta la cobranza, derivando en problemas de liquidez. El 

trabajo propone soluciones para mejorar la gestión por proyectos y optimizar los recursos 

asociados, con el propósito principal de brindar información para la toma de decisiones. 

Palabras Clave: Rentabilidad, Control de proyectos, Asignación de Costos, Proyecto, Gestión  

 

Introducción 

Ingeniería Tuc fue fundada en 2020 por dos reconocidos ingenieros que decidieron 

abrirse y expandirse. La empresa se dedica al desarrollo y diseño de ingeniería para plantas 

industriales, mineras, ingenios y citrícolas  

La empresa ofrece servicios de ingeniería clasificados en las ramas mecánica, civil y 

eléctrica. Estos incluyen planos para construcción, asesoramiento en compras, control de 

documentos en proyectos, diagramas de flujo de procesos productivos, ingeniería conceptual 

para evaluar proyectos de inversión, y relevamiento de plantas para la confección de planos. 

En resumen, los servicios que presta la empresa es una amplia variedad de conocimientos de 

ingeniería para la construcción de plantas de producción, proyectos, ingenios, y citrícolas  

La empresa adopta una metodología basada en proyectos, en la que cada venta se 

considera un proyecto independiente. Estos son gestionados por un Project Manager (PM), 

quien lidera al equipo, mantiene contacto con el cliente y supervisa el trabajo de los dibujantes 

encargados de los entregables. Además, un diseñador senior apoya a los dibujantes junior con 

menos experiencia.  
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La empresa realiza certificaciones periódicas o finales para validar los avances del 

proyecto (expresados en porcentajes), gestionadas por los PMs. Estos certificados son 

revisados y aprobados por el cliente antes de la emisión de facturas y la cobranza, tareas que 

posteriormente gestiona el equipo administrativo.  

Inicialmente, los socios gestionaban todas las actividades de la empresa, incluyendo las 

áreas comercial, operativa y administrativa. Sin embargo, el aumento en la cantidad de 

proyectos generó la necesidad de expandir el equipo. Actualmente, la empresa cuenta con 30 

empleados, divididos entre un equipo administrativo de tres personas, un encargado de 

contabilidad y finanzas, un encargado de logística y un auxiliar administrativo. Uno de los 

socios se desempeña como gerente de marketing, liderando las relaciones comerciales junto 

con un asistente, mientras que el otro socio es gerente de operaciones y supervisa el desarrollo 

técnico de los proyectos. El equipo incluye además cuatro Project Managers (PMs), 

responsables de gestionar los proyectos asignados, y 22 empleados que trabajan como 

dibujantes.  

La empresa cuenta con una red de proveedores externos para tercerizar servicios en 

caso de no disponer de la capacidad o conocimientos necesarios. 

 

 

Situación Problemática   

Al principio, cuando los proyectos y empleados no eran numerosos, llevar a cabo su control y 

gestión era una tarea sencilla. Sin embargo, con el acelerado crecimiento, aumentaron los 

recursos a gestionar, como proyectos, empleados, servicios tercerizados y gastos logísticos, 

entre otros. Por lo que su administración se volvió compleja para pocas personas que 

conforman la gerencia. La empresa carece de un registro formal de los proyectos en curso, lo 

que impide controlar las horas trabajadas por los empleados en cada uno, Esto dificulta medir 

la eficiencia operativa y genera problemas como demoras en la entrega de proyectos, falta de 

registros sobre las tareas realizadas por los empleados en cada proyecto, observaciones 
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recurrentes de los clientes sobre los entregables, y una comunicación deficiente entre los 

equipos de trabajo, también afecta en la rentabilidad de la empresa y la liquidez de la misma, 

Las demoras en la entrega de proyectos retrasan las etapas posteriores de certificación, 

facturación y cobranza. En cuanto a la rentabilidad, Los sueldos de los empleados son fijos, lo 

que implica que tienen una cantidad determinada de horas mensuales. Si un proyecto 

consume más horas de las presupuestadas (por ejemplo, 200 horas en lugar de 100), el costo 

del proyecto se eleva, impactando negativamente en la rentabilidad de la empresa. En síntesis, 

la gerencia desconoce la situación actual de la empresa. Como resultado, se vieron obligados 

a vender las reservas acumuladas en ejercicios anteriores para afrontar sus obligaciones 

financieras, La gerencia no tiene claridad sobre si el problema radica en la eficiencia operativa, 

en los precios de venta establecidos, o en los retrasos del sector de cobranzas durante las fases 

de facturación y cobro. 

 

 

 

Preguntas de Investigación  

● ¿Cuál es la salud financiera de la empresa y cómo se puede medir de forma constante? 

● ¿Cómo gestionar, controlar y registrar eficientemente los proyectos de la empresa 

mediante herramientas específicas? 

● ¿Cómo registrar y asignar las horas y costos del personal a los proyectos de manera 

efectiva? 

● ¿Cómo integrar y registrar los costos de tercerización en los proyectos? 

● ¿Cuál es el proceso operativo de la empresa y qué personas y documentos intervienen 

en él? 
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Objetivo General 

Implementar una serie de procesos y herramientas que permitan a la gerencia de Ingeniería 

TUC comprender la situación de la empresa y tomar decisiones fundamentadas en 

información. 

 

Objetivos Específicos  

● Establecer una herramienta para medir de forma continua la rentabilidad de la 

empresa y de los proyectos. 

● Desarrollar un sistema, junto con procesos adecuados, para el registro, codificación 

y control de proyectos. 

● Implementar un sistema de registro de horas del personal asignado a cada proyecto 

para optimizar la gestión de recursos.  

● Desarrollar e implementar una herramienta de integración vertical para gestionar 

y controlar la terciarización de los proyectos. 

● Identificar el proceso productivo principal de la empresa y documentarlo 

formalmente para estandarizarlo.  

Marco Metodológico  

Enfoque de la Investigación 

De acuerdo con Sampieri (2018), la investigación mixta permite integrar técnicas de 

recolección de datos tanto cualitativas como cuantitativas. Este enfoque proporciona una 

visión más integral y profunda del fenómeno estudiado. Este enfoque es particularmente útil 
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para comprender y abordar los problemas complejos presentes en IngenieríaTUC Combina 

datos numéricos obtenidos de herramientas como el timesheet, estado de resultados y la base 

de datos de proyectos. Además, utiliza información cualitativa recabada a través de entrevistas 

y observación directa. 

Diseño de la Investigación 

El diseño de esta investigación es de tipo exploratorio-descriptivo con componentes de 

investigación-acción. Este diseño se selecciona porque permite identificar problemas clave en 

el control de proyectos y proponer soluciones prácticas basadas en la intervención directa. El 

enfoque exploratorio se empleará para identificar y analizar los problemas de control de 

proyectos, proporcionando un entendimiento inicial del contexto. Por su parte, la 

investigación-acción permitirá intervenir directamente en la empresa, implementando 

mejoras específicas y evaluando los resultados de manera iterativa. 

● Investigación cualitativa: La recolección de datos cualitativos se efectuará a través de 

entrevistas con los gerentes comercial y operativo. Además, se complementará con la 

observación directa para considerar aspectos que puedan ser omitidos por los 

gerentes. 

○ Técnicas: Entrevistas semiestructuradas y observación directa 

○ Instrumentos: Se empleará una guía de entrevista para estructurar las 

preguntas a los gerentes y una ficha de observación para documentar los 

hallazgos durante la observación directa. 

○ Se realizará un análisis de contenido para interpretar las respuestas cualitativas 

de las entrevistas, complementado con un análisis visual para identificar 

patrones y relaciones en los datos observados. 
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Población y Muestra 

La población de estudio está conformada por la gerencia de IngenieríaTUC SAS, 

específicamente el gerente de operaciones y el gerente comercial. Se seleccionan estos roles 

debido a su responsabilidad directa en la toma de decisiones y gestión operativa de la empresa.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

Fases de la Investigación 

1. Fase exploratoria: n la fase exploratoria se identificarán problemas relacionados con la 

asignación de personal y costos mediante entrevistas y observación directa. Este 

análisis inicial permitirá establecer una base para las soluciones propuestas. 

2. Fase descriptiva: En la fase descriptiva se recogerán datos específicos sobre los 

proyectos en curso, como horas trabajadas, costos directos e indirectos, y recursos 

asignados, utilizando herramientas como el timesheet y el sistema de registro de 

proyectos. 

3. Fase de intervención: En la fase de intervención, se propondrán soluciones como la 

implementación de un sistema centralizado de control de proyectos y la elaboración 

de un timesheet para medir y mejorar la asignación de recursos. 

 

Marco Teórico   

La administración eficiente de proyectos y el control de costos son desafíos fundamentales 

para IngenieríaTUC SAS en su proceso de expansión y estructuración. La empresa enfrenta un 

crecimiento rápido, que exige una organización más formalizada y un sistema de control que 

permita evaluar la rentabilidad y optimizar la asignación de personal y recursos en cada 

proyecto. Este marco teórico ofrece una base conceptual enfocada en las herramientas y 

prácticas que facilitan la organización, control y evaluación de proyectos en empresas que, 

como IngenieríaTUC SAS, prestan servicios a industrias específicas y manejan proyectos de alta 
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complejidad. Con estos conceptos, se busca estructurar un sistema de gestión que permita el 

control de los costos asociados, el seguimiento eficiente de los proyectos y una distribución 

óptima del personal. 

Para comprender los desafíos que enfrenta Ingeniería TUC SAS, es esencial adoptar una visión 

integral de la organización. La empresa debe analizarse como un sistema, un conjunto de 

partes interdependientes que trabajan juntas para lograr un propósito común: ofrecer 

servicios de ingeniería de calidad que satisfagan las necesidades de sus clientes. 

Empresa como Sistema 

La empresa puede entenderse como un sistema compuesto por insumos, procesos, salidas y 

retroalimentación. Según Chiavenato (2009), "un sistema es un conjunto de partes 

interdependientes que trabajan juntas para lograr un objetivo común". 

En Ingeniería TUC SAS, los insumos incluyen empleados, conocimientos técnicos, sistemas de 

información y proveedores estratégicos; los procesos abarcan actividades como contacto con 

clientes, cotización, ejecución técnica y certificación; y las salidas se reflejan en proyectos 

terminados, flujo financiero y experiencia acumulada. Este enfoque permite analizar cómo 

cada componente del sistema contribuye al desempeño general y qué áreas requieren ajustes. 

Este análisis sistémico conduce al siguiente nivel de detalle: comprender los procesos 

empresariales que estructuran y organizan las actividades internas.  

Proceso Empresarial 

Un proceso empresarial es un conjunto de actividades interrelacionadas que transforman 

insumos en resultados con valor agregado. Harrington (1993) lo define como “una serie de 

pasos lógicos que producen un resultado específico”. 
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El proceso principal de Ingeniería TUC incluye contacto inicial con el cliente, desarrollo de 

propuestas, ejecución del proyecto, certificación y cobranza. Comprender estas etapas 

permite identificar ineficiencias, como los desfasajes entre las fases de certificación y 

cobranza. Además, este enfoque resalta la necesidad de una gestión por proyectos más 

eficiente. 

Gestión por Proyectos 

La gestión por proyectos es esencial para Ingeniería TUC, ya que cada trabajo representa un 

esfuerzo único con recursos asignados, plazos definidos y entregables específicos. Según el 

PMI (2017), un proyecto es “un esfuerzo temporal para crear un producto, servicio o resultado 

único”. 

Implementar herramientas específicas para la gestión por proyectos permitirá a la empresa 

mejorar la planificación, el monitoreo y el control de cada iniciativa, asegurando que los 

recursos se utilicen de manera óptima y se minimicen los atrasos. 

Para que esta gestión sea efectiva, es crucial integrar las áreas funcionales, garantizando que 

cada división aporte al objetivo común. 

Áreas Funcionales 

Las áreas funcionales son divisiones que agrupan actividades similares, como comercial, 

técnica, operativa y administrativa. Mintzberg (1979) resalta que estas áreas facilitan la 

especialización, pero requieren coordinación para evitar duplicaciones o conflictos. 

 

En Ingeniería TUC, coordinar estas áreas es fundamental para garantizar que las tareas técnicas 

se alineen con las necesidades administrativas y comerciales. Esto es particularmente 

importante al evaluar la rentabilidad de los proyectos. 
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Rentabilidad 

La rentabilidad mide la capacidad de generar beneficios en relación con los costos e ingresos. 

Kaplan y Norton (1996) la describen como “un indicador clave de la salud financiera de una 

organización”. 

El objetivo principal del trabajo es evaluar la rentabilidad tanto de los proyectos individuales 

como de la empresa en su conjunto. Esto permitirá identificar áreas de mejora y tomar 

decisiones estratégicas basadas en datos, lo cual se facilita con herramientas como los estados 

de resultados. 

Estados de Resultados: Método Variable y Método Absorbente 

Los estados de resultados ofrecen dos perspectivas principales: el método variable y el método 

absorbente. El método variable considera únicamente los costos variables, permitiendo 

analizar la contribución marginal de cada proyecto. Por otro lado, el método absorbente 

incluye todos los costos, proporcionando una visión integral de la rentabilidad. 

En Ingeniería TUC, ambos enfoques serán utilizados para evaluar tanto la eficiencia operativa 

como la sostenibilidad financiera general. Estos análisis dependen de un control preciso de los 

costos por proyecto. 

Costos por Proyecto 

El seguimiento de costos específicos por proyecto es fundamental en empresas que operan 

bajo este esquema. Según Kaplan y Atkinson (1998), “asignar costos correctamente permite 

identificar áreas de mejora y optimización de recursos”. 

 

En este trabajo, se implementará un sistema que permita clasificar los costos en directos e 

indirectos, asegurando que cada proyecto refleje su verdadero impacto financiero. 
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Clasificación de Costos: Directos e Indirectos 

Los costos directos se pueden asociar directamente a un proyecto, mientras que los indirectos 

son generales. Drury (2012) destaca que esta clasificación facilita el análisis financiero. 

En Ingeniería TUC, esta diferenciación permitirá evaluar la rentabilidad de los proyectos de 

manera más precisa y ajustar estrategias para optimizar recursos. 

Para registrar y analizar estos costos, se requiere una herramienta adecuada como el 

timesheet. 

Timesheet 

El timesheet es una herramienta que registra las horas trabajadas por empleados en 

actividades específicas, permitiendo analizar la distribución del tiempo y los recursos. Kerzner 

(2013) lo describe como “esencial para medir la productividad y optimizar la asignación de 

recursos humanos”. 

En Ingeniería TUC, su implementación permitirá vincular horas trabajadas con proyectos 

específicos, mejorando la planificación y evaluando la eficiencia del personal. Este control se 

complementará con herramientas adicionales. 

Herramientas de Control de Personal 

Las herramientas de control permiten supervisar y medir el uso de recursos humanos, 

optimizando su asignación. Chiavenato (2009) resalta que estas herramientas son esenciales 

para coordinar actividades y mejorar la eficiencia operativa. 

En este trabajo, estas herramientas permitirán a Ingeniería TUC ajustar cargas de trabajo y 

garantizar que los proyectos avancen dentro de los plazos establecidos. 
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La implementación de estas herramientas requiere un manejo eficiente de la información, lo 

que destaca la importancia de la codificación y las bases de datos. 

Codificación de Información y Bases de datos 

La codificación organiza datos de manera uniforme, mientras que las bases de datos 

centralizan información clave. Drury (2012) señala que “un sistema de codificación eficiente 

reduce errores y mejora la gestión de información”. 

En Ingeniería TUC, estandarizar la codificación de proyectos y clientes permitirá un manejo 

más eficiente de la información, mientras que la base de datos servirá como plataforma central 

para almacenar y analizar datos operativos y financieros. 

Dashboard y KPIs 

Un dashboard resume información clave de manera visual, y los KPIs son métricas que miden 

el desempeño. Kaplan y Norton (1996) indican que estas herramientas alinean las operaciones 

con los objetivos estratégicos.En Ingeniería TUC, los dashboards mostrarán datos como costos, 

horas trabajadas y avances de proyectos, mientras que los KPIs permitirán evaluar la eficiencia 

y la rentabilidad de manera continua. 

Proveedores Estratégicos e Integración Vertical 

Los proveedores estratégicos aportan valor significativo a la cadena de suministro, y la 

integración vertical busca alinearlos con los objetivos de la empresa. Harrington (1993) 

destaca que esta estrategia mejora la eficiencia operativa. 

En Ingeniería TUC, integrar a los proveedores asegurará estándares de calidad y permitirá 

vincular sus costos a proyectos específicos. 
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Cultura y Cambio Organizacional 

La cultura organizacional define valores que orientan el comportamiento, mientras que el 

cambio organizacional permite adaptarse a nuevas condiciones. Schein (2010) afirma que “una 

cultura flexible facilita la implementación de innovaciones”. 

En Ingeniería TUC, fomentar una cultura receptiva al cambio será esencial para garantizar el 

éxito de las herramientas y procesos implementados. 

Integración de conceptos: 

La implementación de soluciones efectivas en Ingeniería TUC SAS requiere un marco 

conceptual que no solo explique la situación actual, sino que también proporcione 

herramientas para mejorar la gestión operativa, financiera y administrativa. Al observar a la 

empresa como un sistema, se entiende cómo los insumos (empleados, conocimientos, 

proveedores y sistemas) son procesados mediante actividades clave para generar resultados 

tangibles como proyectos completados y flujo financiero. Este enfoque permite identificar los 

puntos críticos del sistema y definir estrategias de retroalimentación para optimizar su 

funcionamiento. 

En el centro de este sistema se encuentran los procesos empresariales. Cada proyecto de 

Ingeniería TUC sigue un flujo que incluye contacto con el cliente, desarrollo de propuestas, 

ejecución técnica, certificación y cobranza. Este proceso, aunque estructurado, presenta 

desafíos relacionados con la asignación de recursos y la eficiencia operativa, lo que resalta la 

necesidad de una gestión por proyectos efectiva. Este enfoque permite planificar, ejecutar y 

controlar actividades específicas, asegurando que se cumplan los objetivos dentro de los 

plazos y presupuestos establecidos. 

Para que la gestión por proyectos funcione, es esencial que las áreas funcionales de la empresa 

trabajen en sincronía. Las áreas comercial, técnica, administrativa y operativa deben colaborar 
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eficientemente para garantizar el éxito de los proyectos. La integración de estas áreas no solo 

mejora la coordinación, sino que también facilita la medición de resultados y la identificación 

de problemas en la operación diaria. 

La rentabilidad emerge como un indicador clave de la salud financiera de la empresa. Evaluar 

la rentabilidad de cada proyecto y de la empresa en su conjunto permite identificar cuáles son 

los más rentables y ajustar las estrategias para optimizar los recursos disponibles. Aquí, los 

estados de resultados juegan un papel fundamental. El método variable permite analizar la 

contribución marginal de cada proyecto, mientras que el método absorbente ofrece una visión 

global que incluye los costos fijos. Estas herramientas brindan perspectivas complementarias 

para tomar decisiones informadas. 

La correcta asignación de costos es otro pilar en este proceso. Clasificar los costos en directos 

e indirectos permite entender mejor su impacto en los proyectos y en la operación general. 

Herramientas como el timesheet se vuelven esenciales para registrar y analizar las horas 

trabajadas por los empleados, facilitando la vinculación de costos laborales con proyectos 

específicos. Esta información no solo ayuda a medir la eficiencia operativa, sino que también 

alimenta una base de datos que centraliza toda la información relevante. 

La creación de una base de datos bien organizada y su uso en dashboards y KPIs permite 

visualizar información clave en tiempo real. Estas herramientas no solo resumen el estado 

actual de los proyectos y la empresa, sino que también permiten monitorear indicadores de 

desempeño como avances, costos y rentabilidad. Este nivel de visibilidad es crucial para tomar 

decisiones estratégicas basadas en datos confiables. 

Además, la integración de proveedores estratégicos mediante una alineación vertical asegura 

que los costos externos estén directamente relacionados con los proyectos, mejorando la 

eficiencia operativa. Todo esto debe implementarse en un entorno que fomente una cultura 
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organizacional flexible, capaz de adaptarse a los cambios necesarios para adoptar nuevas 

herramientas y procesos. 

En conjunto, estos conceptos forman un marco teórico cohesivo que guía la implementación 

de soluciones en Ingeniería TUC SAS. Cada herramienta y enfoque mencionado no solo 

responde a los problemas identificados en el trabajo de campo, sino que también construye 

una estructura sólida para que la empresa enfrente los desafíos futuros con mayor claridad y 

eficiencia. Este trabajo no solo mejora la operación diaria, sino que también sienta las bases 

para una gestión sostenible y orientada a resultados. 

Aplicación 

El trabajo se divide en cinto etapas diseñadas para abordar el problema 

1. Primera Etapa: Análisis y Diagnóstico de la situación actual 

La recolección de datos incluye entrevistas con el gerente comercial y el gerente de 

operaciones, complementadas con el método de observación directa. 

2. Segunda Etapa: Desarrollo de formatos y herramientas para el control de proyectos. 

Durante esta etapa, se desarrollan herramientas, formatos y documentos destinados al control 

y registro de proyectos. 

3. Tercera Etapa: Implementación del timesheet y herramientas para el control del personal 

en los proyectos. 

En esta etapa se diseña una herramienta que permite medir la cantidad de horas del personal 

asignadas a los distintos proyectos. Esto incluye la creación del maestro de personal, el 

maestro de proyectos, la implementación de una base de datos (timesheet) y el uso de Looker 

Studio para la visualización de datos. 

4. Cuarta etapa: Integración vertical con los proveedores para asignación a proyectos. 

Durante esta etapa, se diseñan herramientas para que los proveedores habituales puedan 

cotizar de manera estandarizada. Además, se implementa un sistema para enviar órdenes de 
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compra basadas en los proyectos de la empresa, logrando homogeneizar la recolección de 

información a través de una planilla de terciarización. 

5. Quinta Etapa: Evaluación de la rentabilidad de la empresa. 

En esta etapa, se desarrolla una herramienta que permite medir la rentabilidad de la empresa 

y de los proyectos, utilizando tanto el estado de resultados estimado como el real (EERR). 

Etapa 1: Análisis y relevamiento de datos 

Análisis de la Entrevista con el Gerente Comercial 

En la entrevista con el gerente comercial, se destacaron diversos desafíos y áreas críticas 

relacionadas con la gestión de proyectos y la rentabilidad de la empresa. A continuación, se 

analizan algunos puntos clave de la conversación. 

1. Problemas de flujo de información y falta de visibilidad de proyectos 

El gerente comercial comentó: “No hay una herramienta que permita visualizar lo vendido, lo 

certificado, lo facturado y lo cobrado, solo se conoce lo histórico, facturas y cobros pasados”. 

Esta afirmación subraya la ausencia de un sistema centralizado que permita tener una visión 

clara y actualizada del estado de los proyectos. La falta de un flujo de información eficiente 

implica que el equipo administrativo no tiene acceso a datos en tiempo real, lo que obstaculiza 

la toma de decisiones financieras y operativas. 

Análisis: La falta de visibilidad sobre el estado de los proyectos desde su venta hasta su cobro 

genera incertidumbre tanto en el control administrativo como en la planificación financiera. 

Esto resalta la necesidad de implementar un sistema que integre la información del ciclo de 

vida de cada proyecto para mejorar la coordinación y el control. 
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2. Desfase temporal en los flujos de facturación y cobro 

El gerente también mencionó: “Hay un delta alto en los plazos de factura y por ende de cobro”. 

Esta afirmación hace referencia al desfase temporal entre la venta de un proyecto y el 

momento en que finalmente se cobra. Como resultado, los plazos de cobro prolongados 

generan complicaciones en la planificación de flujos de caja, lo que puede afectar la capacidad 

de la empresa para afrontar sus obligaciones financieras. 

Análisis: El problema de los desfasajes entre la facturación y el cobro resalta la importancia de 

un control de flujo de caja más eficiente. Al no contar con mecanismos para gestionar de 

manera precisa las fechas y montos previstos de facturación y cobro, la empresa podría 

enfrentar problemas de liquidez, lo que puede tener repercusiones en el pago de sueldos, 

proveedores e impuestos. 

 

3. Falta de información integral sobre los costos 

En otra parte de la entrevista, el gerente expresó: “Tengo todo por separado, planillas de 

sueldos, pagos a proveedores, pero no se sabe a qué proyecto corresponde, por lo que no se 

pueden anexar los costos a los proyectos para medir su rentabilidad”. Este comentario pone 

de manifiesto que los costos no están vinculados adecuadamente a los proyectos, lo que 

impide calcular con precisión la rentabilidad de cada uno de ellos. 

Análisis: La falta de asignación directa de costos a los proyectos limita la capacidad de la 

empresa para realizar análisis financieros precisos y evaluar qué proyectos son más rentables. 

La implementación de una herramienta que permita relacionar los costos (sueldos, 

proveedores, logística) con los proyectos es fundamental para mejorar la toma de decisiones 

estratégicas y optimizar los recursos. 
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4. Dificultad para evaluar la rentabilidad de los proyectos 

El gerente concluyó: “Quiero hacer un análisis de rentabilidad de los proyectos para ver cuál es 

el más rentable o ver cuál es el más alto que hay que cobrar para afrontar los pagos”. Esto 

evidencia la necesidad de realizar un análisis detallado de la rentabilidad, no solo a nivel global, 

sino también a nivel de proyecto, para poder tomar decisiones informadas sobre cómo 

priorizar los esfuerzos comerciales y operativos. 

Análisis: La falta de una evaluación constante de la rentabilidad a nivel de proyecto implica 

que la empresa podría estar invirtiendo recursos en proyectos menos rentables sin saberlo. Un 

sistema de control que permita la medición de la rentabilidad por proyecto ayudaría a mejorar 

la planificación de los ingresos y optimizar la asignación de recursos financieros y humanos. 

Conclusiones del análisis: 

La entrevista con el gerente comercial resalta una serie de problemas estructurales en la 

empresa que están afectando tanto su operatividad como su salud financiera. Los principales 

puntos incluyen la falta de visibilidad de la información en tiempo real, los desfases en los 

flujos de cobro, la separación de los costos por proyectos, y la dificultad para analizar la 

rentabilidad de cada proyecto. Estos desafíos refuerzan la necesidad de implementar 

herramientas y procesos que permitan un mejor control de los proyectos, la integración de la 

información administrativa y la optimización de los flujos de caja y rentabilidad. 

Análisis de la Entrevista con el Gerente Operativo 

En la entrevista con el gerente operativo, se identificaron diversos problemas operativos y 

áreas críticas relacionadas con la asignación de empleados, la gestión de información de los 

proyectos y el análisis del desempeño operativo. A continuación, se analizan los puntos clave 

de la conversación: 
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1. Problemas en la asignación de empleados 

El gerente operativo mencionó: 

"El problema principal es que no sé en qué proyecto están trabajando los muchachos. Las 

asignaciones cambian constantemente durante el tiempo, incluso en el mismo día. Tampoco 

existe un registro que permita analizar el desempeño de los proyectos, los PMs o los 

dibujantes." 

Análisis: 

La falta de un sistema formal para registrar y gestionar la asignación de empleados genera 

desorganización en las operaciones diarias, impactando negativamente en la planificación y el 

análisis del desempeño. Esto no solo dificulta priorizar adecuadamente los proyectos, sino que 

también impide evaluar el uso eficiente de los recursos. La implementación de un sistema de 

registro, como un timesheet, permitiría realizar un seguimiento en tiempo real de las 

asignaciones y facilitaría la planificación y el análisis operativo. 

2. Limitaciones en la gestión de información operativa 

El gerente operativo destacó que las propuestas comerciales incluyen detalles como alcances, 

entregables, precios y plazos, además de un estimado de horas necesarias para el proyecto. 

Sin embargo, afirmó: 

"Operativamente, lo más relevante son los entregables y las horas, pero no hay un sistema que 

permita organizar esta información de manera práctica para monitorear los avances." 

Análisis: 

Aunque la información operativa se encuentra en propuestas y planillas, carece de un sistema 

centralizado que permita un monitoreo continuo de los entregables y el uso de horas en los 

proyectos. Esto limita la capacidad del gerente operativo para evaluar si los recursos asignados 
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son suficientes o si se están gestionando eficientemente. Una base de datos integrada que 

incluya métricas clave como entregables, horas estimadas y reales, y recursos utilizados sería 

crucial para mejorar el seguimiento y la toma de decisiones. 

3. Falta de análisis del desempeño de los proyectos 

El gerente expresó su preocupación sobre la falta de herramientas para medir la eficiencia 

operativa: 

"No sé si somos eficientes en la entrega de proyectos porque no contamos con datos sobre las 

horas trabajadas. Necesitamos algo que permita analizar cuántos recursos se usaron en un 

proyecto, el desempeño de los PMs y los dibujantes, y desglosarlo por disciplinas." 

Análisis: 

La ausencia de un análisis detallado del desempeño de los proyectos impide identificar 

ineficiencias y áreas de mejora. La necesidad de segmentar la información por disciplina (civil, 

mecánica, eléctrica) también es fundamental para evaluar el rendimiento de cada área técnica. 

La implementación de un sistema de seguimiento que registre horas trabajadas, recursos 

utilizados y entregables por proyecto permitiría evaluar la eficiencia y optimizar la distribución 

de recursos. 

Conclusiones del análisis 

La entrevista con el gerente operativo resalta problemas estructurales en la gestión operativa 

de Ingeniería TUC. Los puntos principales incluyen: 

La falta de un registro formal para la asignación de empleados a proyectos, lo que dificulta el 

seguimiento del desempeño operativo y la planificación. 

La carencia de un sistema centralizado para organizar y monitorear la información operativa 

clave, como el estado de los proyectos y horas trabajadas. 



Universidad Nacional de Tucumán 

Facultad de Ciencias Económicas 

Instituto de Administración 

Práctica Profesional LA 2024 

 
 

La imposibilidad de evaluar la eficiencia operativa debido a la falta de datos históricos y 

herramientas analíticas. 

Análisis de la Observación Directa 

La observación directa dentro de la empresa IngenieríaTUC SAS permitió identificar varios 

problemas en la gestión de la información, el control de proyectos y la administración 

financiera. La estructura actual de almacenamiento de datos, la falta de integración entre las 

áreas técnicas y administrativas, y la desconexión en el flujo de información entre los proyectos 

y sus costos son algunos de los principales problemas detectados. 

Desorganización en el Almacenamiento de la Información 

Uno de los hallazgos clave es la falta de una estructura organizativa clara en el almacenamiento 

de información. El servidor de la empresa está dividido en varias carpetas (Técnica, 

Administración, Gerencia, RRHH), pero la forma en que se archivan los datos varía entre las 

áreas. La falta de un sistema de clasificación coherente, especialmente en las carpetas de 

administración y gerencia, dificulta la búsqueda de información y aumenta el riesgo de 

duplicidades o pérdidas de documentos. 

●       Problema Identificado: La carpeta de “Propuestas” en Gerencia y Control muestra 

falta de criterios uniformes de clasificación, con carpetas duplicadas o 

desordenadas que complican el acceso rápido a la información. 

●       Impacto: Este desorden genera ineficiencia operativa, ya que el personal 

administrativo y gerencial debe invertir tiempo adicional en encontrar documentos 

clave, lo que puede retrasar la toma de decisiones estratégicas. 

Falta de Control Centralizado de Proyectos 

El control de proyectos también presenta debilidades importantes. La información clave de 

cada proyecto, como las órdenes de compra (OC) y otros documentos comerciales, no siempre 

está actualizada o disponible en la carpeta correspondiente. Además, se observó que, en 
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muchos casos, la aceptación de proyectos por parte de los clientes no se formaliza con una OC, 

sino a través de correos electrónicos o mensajes de WhatsApp. 

●       Problema Identificado: La carpeta de control de proyectos no tiene un uso 

adecuado, y no existe una herramienta que permita visualizar de manera clara y 

completa la situación de los proyectos en términos de venta, certificación, 

facturación y cobro. 

●       Impacto: La falta de control adecuado dificulta la planificación financiera y la 

estimación de los flujos de caja, generando incertidumbre en la gestión financiera 

y administrativa de la empresa. 

Desconexión entre el Ámbito Técnico y Administrativo 

Otro aspecto observado es la desconexión entre los equipos técnicos y administrativos en 

términos de seguimiento de los proyectos. Mientras que los proyectos avanzan 

operativamente en la carpeta técnica, el equipo administrativo a menudo desconoce los 

detalles hasta que los proyectos están finalizados, lo que limita su capacidad para gestionar el 

flujo de caja, controlar los costos y prever pagos futuros. 

●       Problema Identificado: No existe un vínculo claro entre los documentos técnicos 

de los proyectos y los registros financieros y operativos en la administración, lo que 

complica la visibilidad integral de los proyectos en su ciclo de vida. 

●       Impacto: Esto contribuye a la falta de información oportuna para la planificación 

de ventas y el flujo de caja, afectando negativamente la capacidad de la empresa 

para cumplir con sus obligaciones financieras de manera eficiente. 

Falta de Registro y Asignación de Costos 

El seguimiento de los costos asociados a los proyectos es otro punto crítico identificado 

durante la observación. Aunque existen registros de sueldos y planillas de pagos a 

proveedores, estos no están vinculados directamente con los proyectos. Esto imposibilita la 
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medición precisa de la rentabilidad de los proyectos, una preocupación central para la 

empresa. 

●       Problema Identificado: No se cuenta con un sistema unificado que registre los 

costos operativos por proyecto, lo que imposibilita realizar un análisis de 

rentabilidad fiable. 

●       Impacto: La incapacidad de vincular los costos operativos a los proyectos 

individuales afecta la toma de decisiones en cuanto a la gestión de recursos y la 

asignación presupuestaria. Además, esto impide identificar cuáles proyectos son 

más rentables, lo que es fundamental para optimizar el uso de los recursos. 

 

Recomendaciones 

Con base en la observación directa, se proponen las siguientes recomendaciones para abordar 

los problemas identificados: 

1. Estandarizar la Estructura de Almacenamiento: Se recomienda implementar un 

sistema de nomenclatura y clasificación estándar para las carpetas del servidor. Esto 

incluye la unificación de criterios para el almacenamiento de propuestas y documentos 

comerciales, lo que facilitará la búsqueda y recuperación de información clave. 

2. Implementar una Herramienta de Gestión de Proyectos: Es crucial adoptar un sistema 

centralizado de gestión de proyectos que permita integrar tanto la información técnica 

como la administrativa. Esta herramienta debe permitir el seguimiento de las ventas, 

certificación, facturación y cobros, proporcionando visibilidad en tiempo real sobre el 

estado de cada proyecto. 

3. Vincular Costos a Proyectos: Se debe desarrollar un sistema de registro que asocie los 

costos de sueldos, logística y proveedores con los proyectos específicos. Esto permitirá 
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una evaluación más precisa de la rentabilidad de cada proyecto y mejorará la 

planificación financiera global de la empresa. 

4. Mejorar la comunicación entre Áreas Técnicas y Administrativas: Se recomienda 

establecer reuniones periódicas entre los equipos técnicos y administrativos para 

asegurar que la información de los proyectos fluya de manera eficiente. La 

implementación de un formato de informe de proyectos puede ayudar a cerrar la 

brecha entre la operación técnica y la gestión administrativa. 

5. Optimización del Control de Proyectos: Se sugiere reestructurar la carpeta de control 

de proyectos, asegurando que todos los documentos clave, como las OC y los acuerdos 

comerciales, estén debidamente archivados. Además, es fundamental formalizar los 

acuerdos con los clientes a través de órdenes de compra para mejorar la transparencia 

y el seguimiento. 

Empresa como sistema 

Ingeniería Tuc al ser una empresa que brinda servicios, se la puede ver como un sistema que 

con insumos, a través de un proceso, produce resultados, a continuación se presenta un 

cuadro conceptual aplicado a la empresa  
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Imagen N°1: Ingeniería TUC como sistema 

 

Fuente: Elaboración propia 

Como podemos ver para poder hacer un correcto análisis es necesario identificar el proceso 

principal de la empresa, las personas que intervienen y el manejo de documentación 

 

 

Proceso Productivo Extendido: 

1. Contacto con el Cliente 

● Descripción: El proceso se inicia cuando el cliente se pone en contacto con la empresa 

o viceversa. Se establece comunicación para comprender las necesidades del cliente y 

recopilar información clave sobre el proyecto. 

● Personas involucradas: Gerente Comercial, Gerente Operativo, Asistente Comercial, 

PMs. 

● Documentos asociados: 
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o Documentos enviados por el cliente (planos, especificaciones, etc.). 

o Registro de reuniones, correos electrónicos, llamadas. 

2. Preparación de la Propuesta Técnico-Comercial 

● Descripción: Se elabora una propuesta que incluye el alcance del trabajo, precio, 

condiciones, y disposiciones de ambas partes. Para ello, se utilizan herramientas como 

una planilla estándar que estima las horas necesarias para completar el proyecto. 

● Personas involucradas: Gerente Comercial, Gerente Operativo, PMs (aprendiendo a 

realizarlas), Asistente Comercial. 

● Documentos asociados: 

o Propuesta Técnico-Comercial. 

o Estimación de horas. 

3. Negociación 

● Descripción: Si el cliente solicita ajustes, se negocian precios, alcances o condiciones 

hasta llegar a un acuerdo. 

● Personas involucradas: Igual que en la etapa anterior. 

● Documentos asociados: 

o Propuesta Técnico-Comercial ajustada. 

4. Aceptación 

● Descripción: El cliente formaliza la aceptación del proyecto mediante diversos medios 

(Orden de Compra, Nota de Pedido, correo electrónico, etc.). 
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● Personas involucradas: Gerente Comercial, Gerente Operativo, Asistente Comercial, 

PMs, Administración. 

● Documentos asociados: 

o Orden de Compra (OC). 

o Pedido de Compra. 

o Nota de Pedido. 

5. Asignación del Proyecto 

● Descripción: El Gerente Operativo asigna un PM al proyecto y selecciona al equipo 

técnico (dibujantes o ingenieros) que llevará a cabo el trabajo. 

● Personas involucradas: Gerente Operativo, PMs. 

● Documentos asociados: No aplica. 

6. Trabajo 

● Descripción: El equipo técnico, liderado por el PM, realiza las actividades específicas 

requeridas por el cliente, como diseño de planos, cálculos, o elaboración de 

documentos técnicos. 

● Personas involucradas: Dibujantes, PMs, Gerente Operativo. 

● Documentos asociados: 

o Transmittals (listado de documentos enviados). 

o Planos, informes técnicos, etc. 
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7. Certificación de Avance 

● Descripción: Periódicamente, los PMs elaboran certificados que reflejan el avance del 

trabajo realizado. Estos son revisados por los gerentes y enviados al cliente para su 

aprobación. 

● Personas involucradas: PMs, Administración, Gerente Operativo, Gerente Comercial. 

● Documentos asociados: 

o Certificado de Avance. 

o Hoja de Entrada de Servicio. 

 

8. Facturación 

● Descripción: Una vez aprobado el certificado, el equipo de administración genera la 

factura correspondiente, la carga en el sistema del cliente o la envía directamente, 

asegurándose de que sea recibida. 

● Personas involucradas: Administración, PMs. 

● Documentos asociados: 

o Factura. 

o Certificado aprobado. 

9. Cobranza 

● Descripción: El equipo administrativo realiza el seguimiento del pago, carga la 

información en el sistema contable y verifica que se emita la Orden de Pago por parte 

del cliente. 
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● Personas involucradas: Administración. 

● Documentos asociados: 

o Orden de Pago. 

o Resumen bancario. 

Etapa 2: Creación de formatos y herramientas para el control de proyectos 

Como se pudo ver en el análisis de la entrevista y la observación directa, no hay un orden para 

guardar la documentación de los proyectos ni se tiene un registro o una base de datos de los 

mismos, la forma de guardarlos es desordenada y no tiene criterios para guardar la 

documentación de esos clientes, por lo cual se analizó la documentación disponible y se 

procedió a codificar y clasificar los proyectos 

Codificación y clasificación:  
La empresa tiene un número bajo de clientes y a su vez esos clientes pueden tener uno o más 

proyectos por lo que la manera para codificar estos mismos es Asignar un Código de 3 dígitos 

a los Clientes (abreviatura de 3 letras), y luego el número de proyecto de tal forma que el 

proyecto uno del cliente Maximun es PR-MAX-001 donde PR indica que es un proyecto, MAX, 

indica el cliente y 001 indica el número de proyecto (PR-XXX-000) 

Creación de hoja de cliente (imagen 2):  
Consiste en la creación de una planilla por cliente en la cual se tenga un resumen de los 

proyectos que se llevaron a cabo, y cada proyecto tenga una pestaña para registrar la 

documentación comercial, para esto se estableció la información necesaria de cada proyecto, 

● Fecha de inicio: Fecha que se comienza a trabajar en el proyecto 

● Cliente: Nombre del cliente dueño del proyecto 

● Nombre de proyecto: Nombre por el cual el personal conoce el proyecto 

● Codificación: Código del proyecto (PR-XXX-000) 
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● Precio del proyecto 

● Estado de Certificación 

● Moneda 

● Referencia externa (Documento que emite el cliente) 

● Estimado de hs necesarias para llevar a cabo el proyecto 

● Fecha de finalización: Cuando se termina el proyecto para ver la duración  

● Lugar: ubicación del proyecto 

● PM asignado al proyecto 

Imagen N°2: Hoja de cliente 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Hoja de proyecto:  
En la hoja de proyecto se cuenta con la misma información comercial nada más que en esta se 

detallan los ítems del proyecto y el estado actual del mismo 

 

Imagen N°3.1: Hoja de proyecto (encabezado) 

 

Fuente: Elaboración propia 
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En el encabezado se puede observar información cualitativa del proyecto como: Nombre del 

proyecto, Cliente, Codificación del proyecto, PM asignado, Fecha inicial, Fecha fina, Moneda, 

Doc externo emitido por el cliente y la Ubicación, Esta información nos permite entender el 

contexto del proyecto. 

Imagen N°3.2: Hoja de proyecto (Comercial) 

 

Fuente: Elaboración propia 

Esta parte nos permite ver los servicios prestados, los precios, cantidades, horas requeridas, 

precios por horas, unidades de medida, que en conjunto nos muestran los subtotales unitarios 

por ítems y la suma de los mismos representan el monto total del proyecto y su total de horas 
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Imagen 3.3: Hoja de proyecto (Situación actual del proyecto) 
 

 

Fuente: Elaboración propia 

En esta parte se presenta la situación actual del proyecto, Montos, % y cantidades restantes 

de lo certificado, facturado y cobrado, permitiendo una mejor visión de la actualidad del 

mismo  
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Imagen 3.4: Hoja de proyecto (Situación actual del proyecto) 

 

Fuente: Elaboración propia 

En esta parte de la hoja de proyecto se puede ver el resumen de los certificados 

correspondiente y el estado de cada certificado, en verde cobrado, en amarillo facturado y 

en blanco simplemente si está certificado 

En resumen la hoja del proyecto nos permite ver información cualitativa del mismo, el detalle 

de lo vendido, y el avance comercial del mismo, y un resumen de los certificados de progreso 

Estructura del almacenamiento de información 
Con respecto a la estructuración de las carpetas como se guardaba la documentación antes, 

los proyectos se guardaban de forma desestructurada (Imagen 4), en la cual incluso se repetían 
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los nombres de los clientes, algunos eran guardados por sus nombres, otros por nombres del 

proyecto, etc. El número antes del nombre es para poner en orden cronológico de cómo fueron 

saliendo los trabajos, pero no se cumplía debido a que en carpetas de clientes había proyectos 

viejos y nuevos, etc. 

Imagen 4: Guardado de proyectos anterior 

 

Fuente: Base de datos de la empresa 

Por lo cual se procedió a realizar una estructura Cliente/Proyecto (imagen 5) 
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Imagen 5: Archivo de clientes 

 

Fuente: Elaboración propia 

Con A – (nombre de cliente) se asegura identificar a los clientes con proyectos activos, luego 

en cada carpeta de cliente existe una carpeta por proyecto en conjunto con la Hoja de cliente 

Imagen 6: Carpeta de cliente 
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Fuente: Elaboración propia 

Y en cada carpeta de proyecto se cuenta con la respectiva documentación: Certificados, OC, 

facturas, Propuesta, Proveedores, otros 

Imagen 7: Carpeta de proyecto 

 

Fuente elaboración propia 

Luego para el registro y análisis de esos proyectos, se realizó una base de datos de proyectos, 

con los mismos datos mencionados anteriormente, agregando algunos campos de interés: 

● Tipo de proyecto: Ingeniería o Puesto  

● Estado de proyecto: Activo (Falta trabajo), Terminado (está trabajado y certificado 

100%), Facturado (está facturado al 100%) y cobrado (ya cobrado, fase final) 

Con esta base de datos se obtiene el dato de las ventas de la empresa, ya que estas no 

coinciden con lo facturado debido a que hay una diferencia entre la venta del proyecto y su 

facturación, Las facturas se hacen en base a los certificados, es decir cuando ya se trabajó, 

cuando en realidad, la venta sucede en el momento que el cliente acepta la propuesta y emite 

la orden de compra. 

Esta base de datos nos brinda información relevante: 

● Ventas: Nos dice los proyectos que se vendieron 

● Estado de los proyectos: Montos por cobrar, Por certificar y por facturar 

● PM: nos permite ver el PM encargado 
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● Duración: Cuanto dura el proyecto 

● Cuantas hs se vendieron 

Imagen 8: Base de datos de proyectos 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

Con lo que la etapa 2 finaliza con la base de datos de los proyectos, con esto ahora se conoce, 

con exactitud y se tiene registro de los proyectos. 
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Etapa 3: Creación del timesheet y herramientas para el control del personal en 

los proyectos 

Para poder medir la rentabilidad de los proyectos y de la empresa, el primer paso es conocer 

los costos asociados, lo cual podemos diferenciar los costos directos e indirectos 

Costos directos:  
Costos los cuales se pueden asignar directamente al proyecto, es decir es fácil identificar su 

relación con el proyecto, hay muchos tipos de costos directos para los proyectos pero se hará 

foco en los 3 más importantes 

● Costos del personal: Hs trabajadas del personal en los proyectos 

● Costos de terciarización: Montos que cobra el proveedor para realizar trabajos 

necesarios para que se realicen los proyectos 

● Impuestos a los ingresos brutos: Directamente asociado al monto de venta del proyecto 

Costos indirectos: 
 Costos difíciles de asociar a proyectos, por ejemplo, costos de amortización, alquiler de 

oficina, impuestos, Sueldos de administrativos, Gerentes, limpieza, etc. 

En esta etapa se hará hincapié en medir los costos del personal, ya que, según el gerente 

administrativo, a simple vista, el 50% de los pagos son para sueldos e impuestos previsionales. 

Medir:  
Para poder medir el tiempo que dedica el personal a los proyectos es primero es necesario 

tener identificados esos proyectos, por eso se realizó la codificación y creación de base de 

datos de proyectos primero que el control de las hs.  

Datos:  
Para poder medir, primero se debe especificar la información que se necesita. 

● Fecha: Dia en el que el empleado trabaja 

● Cliente: Para el que el empleado está trabajando 
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● Proyecto: Para el cual está trabajando 

● Cantidad de hs que trabaja en ese proyecto ese día 

● Detalle de tarea: Breve descripción de la tarea que realiza 

Esa es la información en principio para poder medir las hs del personal,  

Timesheet 
Se diseñó el timesheet una herramienta que consta de varios elementos para el control del 

personal. 

● Planillas individuales  

● Base de datos timesheet operativa 

● Base de datos timesheet financiera  

● Maestro de proyectos / Centros de asignación operativo  

● Maestro de proyectos / Centros de asignación Financiero 

● Herramientas de visualización (Looker studio) 

● Métricas y KPIs  

Proceso del timesheet: 
1- Empleados cargan sus horas por proyecto y por día (registro) en sus planillas 

individuales 

2- El equipo Administración un día a la semana se encarga de pasar los datos individuales 

a las bases de datos del timesheet, operativa y financiera, es importante aclarar la 

información de cada base de datos que usa un modelo relacional de datos en los cuales 

están vinculados datos de los proyectos como de los empleados  

3- Visualizar los datos  

4- Controlar y tomar decisiones 
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Planillas individuales 
Cada empleado tiene acceso a un Sheets con su planilla individual en la que carga la siguiente 

información 

- Fecha: Día en el que está trabajando 

- Nombre: su nombre  

- Cliente/Interno: Nombre del cliente o Interno, interno se usa para distintos tipos de 

usos de horas del personal que no son destinadas a los clientes o proyectos, si no 

dedicadas para uso interno, por ejemplo capacitación, vacaciones, feriados, faltas por 

exámenes, Horas dedicadas a realizar ingeniería para poder vender un proyecto, etc.  

- Codificación: Código del proyecto o centro de asignación en el que se destinan 

- Horas trabajadas: Horas trabajadas para ese proyecto 

- Detalle de las tareas: Breve descripción de la tarea que realizó o documento en el que 

trabajó 

Para conocer el código del proyecto para el que trabajo tiene otra pestaña en la cual tiene 

acceso al maestro de proyecto (operativo) a la información para la consulta 
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Imagen 9: Planilla individual de un empleado 

 

Fuente: Elaboración propia 

Imagen 10: Consulta al maestro de proyectos operativo 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Base de datos timesheet operativa:  
Es la base de datos en la cual se juntan todas las planillas individuales de los empleados en una 

sola, cabe destacar que solo hay información operativa de los Empleados y de los proyectos, 

esto para que los Proyect managers puedan analizar la información 

Esta es una base de datos relacional que une los datos cargados por los empleados de sus 

planillas individuales, datos de los proyectos (maestro de proyectos) y de los empleados 

(maestro del personal) 

- Información de timesheet: La mencionada en las planillas individuales 

- Información de proyectos:  

o Nombre del proyecto: Denominación por la cual se conoce al proyecto 

o Tipo de proyecto: Si es un proyecto que se vende ingeniería, que se vende un 

puesto o si es un centro de asignación interno 

o PM: Proyect manager a cargo de ese proyecto 

- Información de empleados:  

o Puesto: que tipo de puesto se desempeña ese empleado, puede ser PM, 

Mecánico, Civil o eléctrico 

Imagen 11: Timesheet general operativo (Base de datos) 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Base de datos timesheet financiera:  
Esta base de datos cuenta con los mismos datos que la base de datos de timesheet operativa, 

la diferencia es que se añaden costos por hora y totales por empleado, esto para permitir medir 

costos por proyectos, por PM, por tipo de proyecto,etc. Está puesto en otra base de datos para 

resguardar la información de los sueldos (Costos por hora) para que los Proyect manager no 

tengan acceso, por política de la gerencia 

Maestro de proyectos operativo:  
Es una planilla que nos permite ver información operativa de los proyectos 

- Fecha de inicio de proyecto 

- Cliente  

- Codigo de proyecto 

- Nombre del proyecto 

- Tipo de proyecto 

- Horas presupuestadas/Vendidas 

- Horas acumuladas: (sumatoria de las horas cargadas en el timesheet) 

- % de uso: mide la razón de horas consumidas / Horas presupuestadas  

Imagen 12: Maestro de proyectos operativo 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Maestro de proyectos financiero:  
Es una planilla que aparte de la información operativa de los proyectos también contiene 

información financiera 

- Precio del proyecto (no varía generalmente): Este se extrae de la base de datos de 

proyectos 

- Precio por hora del proyecto (no varía generalmente): Surge de dividir el precio del 

proyecto en la cantidad de horas presupuestadas 

- Costo total: Es el costo acumulado de las horas asignadas en el timesheet 

- Costo promedio por hora: Surge de divir el costo total en las horas acumuladas de los 

proyectos 

Imagen 13: Maestro de proyectos financiero 

 

Fuente: Elaboración propia 

Herramienta de visualización (Looker studio):  
Se confeccionó distintos tipos de dashboards para visualizar tanto parte operativa como 

financiera con distintos tipos de gráficos e información para la toma de decisiones  

● Looker studio para visualizar los datos operativos 
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o Dashboard de proyectos: Sirve para ver el estado de hs consumidas para los 

proyectos 

o Dashboard de PMs: Para ver los recursos utilizados por los PMs 

o Dashboard de empleados: Información de los empleados  

o Dashborad de avance de proyecto: Grado de avance de proyectos 

● Looker studio para visualizar datos financieros 

o Dashboard de proyectos: Para ver el estado de costos de proyectos  

o Dashboard de PMs: Para ver los costos que gestionan los PMs 

Parte operativa 

Dashboard de proyectos: Tiene gráficos que nos permiten ver el % de recursos asignados a los 

proyectos, esto es información fundamental para ver la situación actual con respecto a los 

proyectos, es decir a cual se le está dando más importancia, por ejemplo se le presentó este 

dashboard al gerente de operaciones y de inmediato cambió la asignación de los empleados 

para que se centren en un proyecto que es necesario terminarlo antes de que finalice el año, 

También nos informa la cantidad de horas acumuladas por proyecto, y la cantidad de 

empleados que están en ese proyecto. Una medida importante es la cantidad de proyectos 

activos y las horas asignadas acumuladas totales. Otro aspecto importante es que se puede 

filtrar por todo tipo de dimensión, Por ejemplo se puede saber cuántas horas de los ingenieros 

civiles se utilizaron para el proyecto PR-ARC-002, o ver la distribución en los proyectos de los 

ingenieros eléctricos, etc. 
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Imagen 14: Dashboard de proyectos 

 

Fuente: Elaboración propia 

Dashboard de PM: En este dashboard se pueden visualizar una tabla de resumen de los PMs, 

que nos dice la cantidad de proyectos activos, la cantidad de horas de las personas por las que 

están a cargo y la cantidad de personas que tienen a cargo y debajo de esta tabla hay una 

matriz de doble entrada en la cual se puede ver las horas trabajadas de los empleados por cada 

proyecto, con un formato condicional para que en verde estén los empleados que asignaron 

pocas horas y en rojo los que asignaron muchas horas para un mismo proyecto, este dashboard 

les permite a los PMs tener un control más preciso sobre los empleados de los que están a 

cargo 
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Imagen 15: Dashboard de PM 

 

Fuente: Elaboración propia 

Dashboard de empleados: En este dashboard se puede observar el trabajo de los distintos 

empleados en los proyectos para evaluar el desempeño individual de cada uno. Se muestra un 

gráfico de barras apiladas donde cada barra representa las horas totales del empleado y cada 

parte de la barra representan los proyectos en los que fueron dedicadas esas horas. También 

hay una serie de tablas para poder filtrar, por proyecto, por puesto, por empleado y por tipo 

de proyecto.  
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Imagen 16: Dashboard de empleados 

 

Fuente: Elaboración propia 

Dashboard grado de avance de proyecto: En este dashboard podemos comparar las horas 

acumuladas y las horas presupuestadas, para poder medir la eficiencia de la empresa.  
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Imagen 17: Dashboard de estado de proyectos 

 

Fuente: Elaboración propia 

Dashboard de situación financiera de proyectos: En este dashboard se puede evaluar la 

rentabilidad de cada proyecto, ver su % de uso y compararlo con el estado de certificación lo 

que sirve para poder estimar los certificados del mes, % de uso-% de certificación puede ser 

una estimación de un certificado pendiente, pero no siempre es asi debido a problemas de 

ineficiencias, atrasos en la negociación para certificar,etc  

Imagen 18: Dashboard de situación financiera de proyectos 

 

Fuente: Elaboración propia 



Universidad Nacional de Tucumán 

Facultad de Ciencias Económicas 

Instituto de Administración 

Práctica Profesional LA 2024 

 
 

Dashboard de costos por proyectos: En este dashboard se puede identificar los costos totales 

por proyectos, sus costos por hora promedio, el costo promedio por día y el costo total por 

período. Sirve para ver las horas del personal asignadas a los proyectos pero teniendo en 

cuenta sus costos y no solo su cantidad de horas 

Imagen 19: Dashboard de costos por proyectos 

 

Fuente: Elaboración propia 

Toma de decisiones en base a información y KPIs 
La implementación del timesheet se llevó a cabo en el mes de noviembre, es decir que solo se 

cuentan con datos actualizados desde el 1 de noviembre hasta el 28 de noviembre, lo que 

significa que las mediciones de los proyectos que comenzaron antes de noviembre están 

incompletas, pero se utilizó un criterio establecido con los PMs y el gerente de operaciones 
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que fue revisar todos los Transmittal (resúmenes de entregales) de esos proyectos y ver el 

grado de avance antes de que comience el mes, por lo que algunos números de los proyectos 

no son 100% acertados, pero esa estimación sirve para poder evaluar y medir los proyectos 

anteriores. Por otro lado al tener mediciones de solo un mes tampoco es posible analizar como 

terminarán los proyectos ya que el promedio de duración de cada proyecto es de por lo menos 

3 meses, por lo que desde hoy hasta que terminen los proyectos los números y estadísticas 

cambiarán, la ventaja verdadera de la implementación del timesheet es tener un registro 

histórico de la empresa que se aprovechará a medida que se siga cargando información. Para 

la toma de decisiones en base a la información es necesario establecer Objetivos y KPIs para 

esos mismos, por lo que se habló con el gerente operativo se proponen los siguientes objetivos 

con sus respectivos KPIs 

• Eficiencia de proyectos: Se sabe que el personal al no contar con tanta experiencia, la 

mayoría no graduados o recién graduados, demoran más tiempo que los establecidos 

por la industria, para esto el gerente operativo supone un 85% de eficiencia con 

respecto a los estándares, pero esa eficiencia es supuesta por el gerente de 

operaciones y no tiene forma de saber si es así o es distinta, para eso se puede medir 

con el timesheet, entonces el objetivo sería lograr que los proyectos se terminen en el 

mismo número que las horas vendidas o usar menos horas de las vendidas (Las horas 

vendidas se corresponden a los estándares, es decir que cuando se estima las horas 

que llevará el proyecto, se evalúa a partir de estos estándares) 

o Objetivo: Lograr una eficiencia del 100% con respecto a lo vendido 

o KPI:  

 

• Rentabilidad de proyectos: Debido a la operación de la empresa, que un proyecto 

demora mucho en terminarse y cobrarse, para asegurar un margen es necesario que 

los proyectos tengan una alta rentabilidad 



Universidad Nacional de Tucumán 

Facultad de Ciencias Económicas 

Instituto de Administración 

Práctica Profesional LA 2024 

 
 

o Objetivo: Aumentar la rentabilidad de los proyectos 

o KPI:  

• Duración de proyecto: Si bien la duración de un proyecto depende de varios factores, 

internos (demoras, ineficiencias, falta de personal,etc), externos (el cliente no entrega 

documentación, no permite visitas para relevamiento, burocracia,etc.) lo ideal sería 

establecer una fecha estimada de finalización.  

o Objetivo: Terminar el proyecto en el menor tiempo posible, sin sacrificar calidad 

del trabajo 

o KPI: Tiempo del proyecto = Fecha de inicio – Fecha final 

Hay alguna información que por cuestiones de tiempo no se pudo plantear en el timesheet, al 

gerente de operaciones aparte de las horas trabajadas por proyectos le interesaría ser un poco 

más específico y ver las horas trabajadas por entregables, ya que con eso se podrá evaluar con 

mayor precisión la eficiencia de cada trabajador, por lo que al timesheet se le añadiría otra 

dimensión a la base de datos y cada registro representaría Horas trabajadas por entregable, 

por proyecto y por día, pero para eso es necesario crear un maestro de entregables, con sus 

estándares, y una base de datos de los entregables de los proyectos. Algo similar al trabajo ya 

realizado, simplemente que añadiendo los entregables al modelo. 

• Eficiencia por entregable: esta información se puede usar para evaluar el desempeño 

de los empleados. 

o Objetivo: lograr que el entregable se complete en tiempo estándar 

o KPI:  

Importancia del timesheet 
Como se ve la implementación el uso del timesheet, tiene diversas funcionalidades, y se aplica 

una gran diversidad de conceptos de administración, sirve para la gestión de proyectos, toma 

de decisiones en base a información, eficiencia, Rentabilidad, etc. 
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Las ventajas que se le puede sacar a la herramienta depende en gran medida del uso al que se 

le quiera dar, por lo que es indispensable tener la mentalidad de que no es una herramienta 

estática, si no que se debe ir adaptando a las necesidades y momentos de la empresa. 

 

Etapa 4: Integración vertical con los proveedores para asignación a proyectos 

(En proceso) 

La integración vertical con los proveedores consiste en alinearlos con los objetivos de la 

empresa. El problema que existe actualmente con los proveedores con los que se tercerizan 

partes de los proyectos es que no se tiene un registro formal de los trabajos que se les solicita 

ni a que proyectos corresponden esos trabajos, para llevar a cabo esta etapa primero se 

describirá la forma de tratar con los proveedores y luego se realizaran propuesta e 

implementaran herramientas para una mejor gestión de los mismos.  

En primer lugar, La tercerización de proyectos es similar a lo que realiza la empresa con sus 

propios clientes.  

Proceso de tercerización de proyectos:  
1. El proceso comienza con una solicitud de los PMs para cotizar una parte de un proyecto 

que no puede ser llevada a cabo por el personal ya sea por que no hay disponibilidad 

de horas o porque no tienen las capacidades. 

2. El proveedor manda una cotización 

3. El PM revisa, puede aceptar o pedir cambio 

4. Si acepta, se le da el trabajo y el proveedor comienza a trabajar 

5. El proveedor también presenta certificados de avance mensuales  

6. El PM evalúa y aprueba esos certificados 

7. El proveedor emite factura 

8. Administración se encarga de la registración y el pago 
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Análisis del proceso de tercerización 
Como se detalla en el proceso, no existe una emisión de algún documento por parte de la 

empresa para los proveedores, no hay un registro de los trabajos, no se guardan ni los 

certificados ni, ni los presupuestos. Básicamente no hay un control ni registro de los trabajos 

que se tiene con los proveedores, en base a lo observado se considera necesario: 

• Elaborar un Documento que implique la contratación por parte de la empresa a los 

servicios ofrecidos por el proveedor (orden de compra):  

Información de la Orden de compra: Fecha, Número de orden de compra, Datos de la 

empresa, Datos del proveedor, Solicitante, Proyecto asociado (para asociar el costo de 

tercerizar directamente al proyecto), Plazo de duración, Fecha de entrega, Formas y 

medio de pago, y por último un detalle de los items que se compran, sus cantidades y 

sus precios unitarios 

Imagen 20: Formato de orden de compra 

 

Fuente: Elaboración propia 
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• Elaborar una base de datos en la cual se registren todos estos trabajos de tercerización 

por parte de la empresa 

Imagen 21: Base de datos de tercerización 

 

Fuente: Elaboración propiaCu 

Con estas herramientas le permitirá al equipo de PMs, administración tener mayor control 

sobre los costos de los proveedores. 

Etapa 5: Medir la rentabilidad de la empresa y de los proyectos 

Para poder medir la rentabilidad de la empresa se utilizó, la herramienta de estado de 

resultados, el cual se empleará de dos formas, una para estimar y otra para medir lo sucedido 
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Rentabilidad de los proyectos:  
Para medir la rentabilidad de los proyectos es necesario tratar a las horas del personal como 

si fueran variables, aunque en la práctica sean sueldos fijos. 

● Los ingresos del proyecto están dados por las hs vendidas y los precios por hora fijados, 

tanto para estimar o medir es el mismo ya que normalmente los precios no cambian  

● Costos del personal: Horas variables, el dato es extraído de la liquidación de sueldos  

o Para estimar se usa la liquidación de sueldos del mes anterior, sin novedades 

o Para medir realmente, se utiliza la planilla de liquidación del mismo mes con 

novedades  

● IIBB: siempre es el mismo % de venta: Indistinto si se estima o mide 

o Para estimar: Se supone una eficiencia del 85% es decir que las hs vendidas, no 

serán iguales a las hs trabajadas en los proyectos debido a las ineficiencias, es 

decir que por cada hora trabajada equivalen a 0,85 hs vendidas 

o Para medir realmente: Se usará la información del timesheet  

● Costos de terciarización:  

o Para estimar: se usarán las cotizaciones que envían los proveedores 

o Para medir: Se utilizará la planilla de tercerización 

● Costos indirectos: Se extraerán de las planillas de costos de la empresa, un listado de 

costos mensuales fijos que no varían con los proyectos. Idéntico para estimar o medir 

Estimación 

EERR por proyecto 
Datos:  

● Horas vendidas: información de maestro de proyectos 

● Precio: Información de maestro de proyectos 

● Eficiencia: 85% 

● Horas estimadas de trabajo= Hs vendidas / eficiencia  
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● Costo por hora promedio: Es el costo por hora promedio (calculado en base al 

timesheet) 

● Capacidad mensual: Sumatoria de hs del personal operativo 

● Hs totales: Sumatoria de hs de proyectos  

● Meses totales: horizonte de tiempo para que la empresa afronte los trabajos 

pendientes (hs / hs estimadas de trabajo)  

Imagen 22: Datos para EERR 

 

Fuente: Elaboración propia 

Estructura:  

● Ingresos: Horas vendidas * Precio de hora del proyecto 

● Sueldos operativos: Hs estimadas de trabajo * Costo por hora promedio 

● IIBB= Ingresos * 0.05 

● Costos de terciarización= Extraídos de las cotizaciones de los trabajos aceptados 

● Contribución marginal= Ingresos – Sueldos operativos – IIBB – Costos de terciarización  
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Imagen 23: EERR Por proyecto (estimación) 

 
Fuente: Elaboración propia 

EERR de la empresa 
En este caso se trata los sueldos operativos como fijo  

● Ingresos: Suma de todos los ingresos de los proyectos 

● Sueldos operativos: Sueldos operativos del personal mensual 

● Costos de terciarización: Sumatoria de los costos de terciarización 

● Utilidad Bruta: Ingresos – Sueldos operativos – Costos de terciarización 

● IIBB: Sumatoria de IIBB de los proyectos 

● Costos indirectos: Sumatoria de los costos indirectos 

● Resultado operativo: Utilidad bruta – IIBB – Costos indirectos 

● Impuesto: 35% * Resultado operativo  

● Resultado neto: Resultado operativo – Impuesto 
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Imagen 24: EERR Empresa (estimación) 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Costos:  
En la empresa se pueden distinguir los siguientes costos clasificados con respecto a si son 

directos al proyecto o no y añadiendo otra clasificación importante que es si el costo es 

controlable o no controlable  

• Directos 

o Sueldos operativos: Controlable 

o Tercerización: Controlable 

o IIBB: No controlable 

• Indirectos 

o Sueldos indirectos: Controlable 

o Costos indirectos: No controlable  
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o Ganancias: No controlable 

Estas clasificaciones nos sirven para ver en que tipo de recurso hacer foco, por ejemplo no 

tiene sentido que se analice IIBB o ganancias ya que son % que no se pueden cambiar, si tiene 

sentido hacer foco en por ejemplo los sueldos operativos, disminuir masa salarial, ser mas 

eficientes para poder vender mayores proyectos, etc. 

Cuadro de costos: Se confeccionó un cuadro de costo que nos informa los montos y % de los 

mismos con respecto al costo total. Y se agrega una categoría que es costo de los servicios 

vendidos que es la suma de los sueldos operativos y de los costos de tercerización 

Costos indirectos: Es un listado compuesto por una serie de gastos en los que incurre la 

empresa que no son asignables a un proyecto directamente, por ejemplo los sueldos de los 

gerentes, de los administrativos, del alquiler de la oficina,etc. Son costos que no vale la pena 

hacer foco ya que son muy variados y no generan un valor directo.  

Costos de los servicios vendidos: Son costos asociados directamente al proyecto los cuales 

vale la pena administrar y gestionar ya que representan el 66% de costos de la empresa y son 

los que generan los ingresos directamente.  

Imagen 25: Cuadro de costos 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Imagen 26: Cuadro de costos indirectos (mensual) 

 

Fuente: IngenieríaTUC 

Tanto el EERR de la empresa como el de los proyectos, son estimados, debido a que, para 

poder medir la rentabilidad real de los mismos, se necesita un margen de al menos 3 meses 

debido a que ese es el promedio de duración de los proyectos, pero esto les sirve para poder 

pronosticar los ingresos futuros, ingresos, costos, etc. 

En la medición real se utilizarán datos de las distintas bases de datos implementadas, 

Timesheet, Tercerización y Proyectos y el criterio de eficiencia no se utilizará.  

Recomendaciones 

La empresa como se menciona anteriormente, ahora cuenta con distintas bases de datos con 

respecto a los proyectos, recursos asignados a los proyectos y tercerización de los mismos. Lo 

importante es que los datos se sigan registrando de forma continua, con el pasar del tiempo 

se podrá tener mayor información y por ende tomar decisiones basadas en lo histórico y no 

solo en base a lo estimado incluso llegando a herramientas más sofisticadas como pronóstico 

de certificación. Se podrán realizar análisis de desempeño de los empleados, etc. A 

continuación, se deja una lista de posibles cursos de acción.  
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● La empresa tiene que mejorar la comunicación interna entre el sector administrativo y 

el operativo para poder acelerar el proceso productivo 

● Implementar Objetivos operativos con respecto a Eficiencia, Plazos y utilización de 

recursos.  

● Implementar una política de gestión documental formal, con lineamientos claros sobre 

cómo nombrar, organizar y archivar documentos en el servidor. Además, se podría 

integrar un sistema de gestión documental automatizado (DMS) para garantizar la 

consistencia y reducir errores humanos. 

● Complementar el timesheet con un módulo de análisis de desempeño, que permita a 

los PMs evaluar la eficiencia del uso de horas en cada proyecto y detectar posibles 

desviaciones respecto a los presupuestos iniciales. 

● Formalizar acuerdos con los principales proveedores para garantizar un flujo de 

información consistente y confiable. Esto incluye el uso de plantillas estándar para 

cotizaciones, órdenes de compra y seguimiento de entregables. 

● Automatizar la generación del Estado de Resultados mediante un software de 

contabilidad integrado con la base de datos de proyectos y el timesheet. Esto permitirá 

obtener informes en tiempo real y evaluar la rentabilidad de los proyectos de manera 

más precisa. 

● Implementar un sistema de proyección de flujo de caja que contemple el ciclo completo 

de los proyectos (venta, certificación, facturación y cobro). Esto ayudará a identificar 

períodos críticos de liquidez y a planificar mejor los pagos y cobros. 

● Realizar capacitaciones periódicas para el personal en el uso de las herramientas 

implementadas (maestro de proyectos, timesheet, herramientas de visualización). 

Además, establecer un mecanismo de retroalimentación para ajustar los procesos 

según las necesidades operativas. 



Universidad Nacional de Tucumán 

Facultad de Ciencias Económicas 

Instituto de Administración 

Práctica Profesional LA 2024 

 
 

● Ampliar las bases de datos con nueva información necesaria para la toma de decisiones, 

por ejemplo añadir a los proyectos, los entregables vendidos asi los empleados carguen 

directamente a los entregables, y poder hacer un análisis más detallado  

● Implementar metodologías ágiles, más precisamente Scrum formalmente, para tener 

una mejor gestión de proyectos y aumente la eficiencia de los mismos 

Conclusiones  

Luego de realizar el trabajo se llegó a las siguientes conclusiones 

En base a las estimaciones la empresa tiene una rentabilidad positiva, es decir las ventas son 

muy superiores a los costos de los proyectos, arrojando una rentabilidad después de impuestos 

de 13% con un resultado neto de $9.710 mil mensual. Un punto a destacar es que los sueldos 

operativos equivalen al 38% de las ventas y los costos de terciarización representan el 15% de 

las ventas. Es decir, el 53% de las ventas representan costos de los servicios vendidos.  

Con respecto a los costos totales, el 48% representan sueldos operativos, el 18% son costos de 

tercerización y el 28% de los costos, son costos indirectos.  

Esta información nos muestra que la empresa es rentable y tiene una rentabilidad alta para 

considerar el contexto actual y cambiante. El problema que tiene la empresa erradica en un 

problema de liquidez ya que se estuvo analizando en la base de datos de la empresa y se 

encontró que tienen un saldo por cobrar de $164.000.000 que eso cubre todos los costos 

durante casi 3 meses.  

El principal problema que tenía Ingeniería Tuc es que todas las decisiones se toman basadas 

en criterios subjetivos, intuición y dependiendo el contexto. No tenían registros formales de 

sus operaciones, tampoco tenían registrado de manera formal sus costos asociados a los 

proyectos, en resumen, la falta de información para la toma de decisiones es un factor 

diferencial que puede marcar de manera rotunda el destino de la organización. Ahora 



Universidad Nacional de Tucumán 

Facultad de Ciencias Económicas 

Instituto de Administración 

Práctica Profesional LA 2024 

 
 

Ingeniería Tuc puede tomar decisiones en base a información y establecer distintos tipos de 

objetivos y métricas para mejorar los resultados.  

Resumiendo: La salud financiera de Ingeniería Tuc es positiva, es decir la contribución de cada 

proyecto es positiva, y alcanza para cubrir los demás costos, por ende la rentabilidad de la 

empresa también es positiva. El problema de Ingeniería Tuc es que debido al gran aumento de 

proyectos y recursos a gestionar, El proceso desde la venta hasta la cobranza, se hace extenso 

por lo que deriva en problemas de liquidez e ineficiencias operativas.  
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Apéndice 

Apéndice 1: Ficha de Observación Directa Participativa 

Fecha de Observación: 

Diaria, durante el mes de Septiembre y Octubre de 2024. 

Lugar: 

Oficina de IngenieríaTUC SAS, San Miguel de Tucumán. 

Método: 

Observación directa participativa como Gerente Administrativo. 

Objetivos de la Observación: 

1. Identificar problemas en la estructura de almacenamiento de información. 

2. Evaluar el flujo de información entre las áreas técnica y administrativa. 

3. Detectar cuellos de botella en la gestión y control de proyectos. 

Descripción de las Observaciones: 

1. Almacenamiento de Información: 

o La empresa utiliza un servidor Windows centralizado con acceso compartido 

para todo el personal. 

https://chatgpt.com/
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o La información se organiza en cuatro carpetas principales: Técnica, 

Administración, Gerencia y RRHH. 

o Problema: Falta de una estructura estandarizada en las carpetas de Gerencia 

(Propuestas y Control), con duplicaciones y desorden. 

2. Gestión de Proyectos: 

o Las carpetas técnicas contienen documentación operativa como planos, 

transmittals y documentos de ingeniería. 

o La carpeta "Control" se usa de manera inconsistente para almacenar 

propuestas aceptadas, facturas, certificaciones y órdenes de compra. 

o Problema: En muchos casos, las órdenes de compra no están presentes o los 

proyectos se aceptan mediante correos electrónicos o mensajes de WhatsApp. 

3. Flujo de Información: 

o Los proyectos técnicos avanzan sin un seguimiento administrativo oportuno, 

lo que genera desconexión entre las áreas. 

o Problema: El equipo administrativo no accede a la información de los 

proyectos hasta que están finalizados, lo que afecta la planificación financiera 

y de flujo de caja. 

4. Control de Costos: 

o Los costos asociados a los proyectos (sueldos, proveedores, logística) no están 

vinculados directamente a los proyectos en curso. 

o Problema: Esto dificulta la medición de la rentabilidad y la evaluación del 

desempeño financiero por proyecto. 

Documentación Relevante Observada: 
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● Carpeta Técnica: Documentos enviados/recibidos, planos, transmittals. 

● Carpeta Gerencia: Propuestas comerciales, OC, notas de pedido, certificaciones, 

facturas. 

● Carpeta Administración: Registros financieros, pagos, flujo de caja. 

Personas Involucradas en las Actividades Observadas: 

● Gerente Operativo. 

● Gerente Comercial. 

● Project Managers. 

● Personal Administrativo. 

 

Comentarios Adicionales: 

La falta de una herramienta centralizada para la gestión de proyectos y la desorganización en 

las carpetas afecta la eficiencia operativa y administrativa. Las áreas técnica y administrativa 

operan de manera aislada, generando retrasos y dificultades en la planificación. 

Apéndice 2: Entrevista al Gerente Comercial 

Fecha y hora de la entrevista: 

30 de agosto de 2024, 08:00 a 09:15. 

Lugar: 

Oficinas de IngenieríaTUC SAS, San Miguel de Tucumán. 

Entrevistador: 

César Ignacio Jiménez. 

Guía de Entrevista y Respuestas: 
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1. ¿Cuál es la actividad comercial de la empresa? 

2. ¿Cuál es el mercado en el que se maneja? 

3. ¿Cómo es la estructura de la empresa (organigrama)? 

4. ¿Cómo lleva a cabo sus operaciones para brindar sus servicios al cliente? 

5. ¿Puede describir todo el proceso de la empresa, desde que se vende hasta que se cobra? 

6. En ese proceso, ¿qué personas y qué documentos intervienen? 

7. ¿Cuál cree que es el problema que tiene la empresa actualmente? 

8. ¿Qué información considera importante para el control de proyectos? 

Apéndice 3: Entrevista al gerente operativo 

Guía de entrevista 

Fecha y hora de la entrevista: 30/08/2024 9:30 a 10:00 

Lugar: Oficina IngenieríaTUC SAS 

Provincia: Tucumán 

Hecho por: Jiménez César Ignacio 

 

Preguntas 

1. Asignación de empleados: 

● ¿Cómo se gestiona actualmente la asignación de los empleados a los 

proyectos? 

● ¿Qué dificultades enfrenta al momento de asignar empleados a los proyectos 

y realizar el seguimiento de estas asignaciones? 

● ¿Existen registros sobre qué empleados trabajaron en cada proyecto? Si no, 

¿cómo afecta esta ausencia de registros a la operación? 
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2. Información operativa de los proyectos: 

● ¿Qué tipo de información incluye actualmente la propuesta comercial al 

cliente? 

● ¿Cómo se realiza el estimado de horas para un proyecto? 

● ¿Cuáles son las principales métricas que considera importantes para medir la 

operación de un proyecto (ejemplo: entregables, horas estimadas, plazos)? 

3. Análisis del desempeño para los proyectos: 

● ¿Cómo evalúa actualmente el desempeño operativo de los proyectos? 

● ¿Qué información cree que sería indispensable para medir la eficiencia 

operativa en términos de horas trabajadas, recursos utilizados y entregables? 

● ¿Qué tipo de herramienta considera necesaria para analizar el desempeño de 

los proyectos de manera integral? 

● ¿Cómo cree que se podría organizar la información operativa para facilitar el 

análisis por disciplina (civil, mecánica, eléctrica)? 

 

 

 


