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Resumen

Este trabajo tiene como objetivo implementar procesos y herramientas que permitan a Ingenieria
TUC SAS llevar un control eficiente de sus proyectos, la asignacion del personal a los
mismos Yy la asignacion de costos a los proyectos. La empresa ha crecido
significativamente desde su creacion en 2020, pasando de ser gestionada por dos
socios a tener 25 empleados. Sin embargo, este crecimiento no ha venido
acompafado de un desarrollo organizativo adecuado, lo que ha resultado en la falta
de control sobre los proyectos en los que se trabaja, la asignacion de personal, y los
costos asociados. A través de la investigacion-accion, se desarrollaran herramientas
como un sistema de registro de proyectos, un timesheet para el control de horas
trabajadas, y un manual de funciones para estructurar y formalizar los procesos
internos.

Palabras Clave: Control, Proyectos, Asignacion de personal, Costos, Eficiencia

Introduccion

IngenieriaTuc SAS, fue fundada en 2020, por dos reconocidos ingenieros que
decidieron abrirse y expandirse, Ingenieria Tuc se dedica al desarrollo y disefio de
ingenieria para plantas industriales y mineras, Actualmente ofrece dos tipos de
servicios principales
1. Ingenieria/Dibujo: Un servicio que consiste en el conjunto de: entregables
(planos, Listados de materiales, Maquetas, horas hombre), gerenciamiento de
proyecto, asistencia técnica, y asesoramiento para el desarrollo de un proyecto
(Ingenieria de conceptual, basica, detalle) *
2. Puestos: Un cliente subcontrata un puesto para que desempefe actividades
especificas in situ o desde oficina (Terciarizacion)
En un principio entre los socios se encargaban de todas las actividades de la empresa,
tanto comerciales, operativas y administrativas. A medida que la cantidad de proyectos
aumentaron, las tareas se fueron haciendo numerosas viéndose en la obligacién de
aumentar el personal, Hoy en dia la empresa cuenta con una nomina de 30 empleados,
un equipo de administracion de 3 personas, un encargado de contabilidad y finanzas,
un encargado de logistica y un auxiliar administrativo, uno de los socios es el gerente
de marketing y lleva cabo las relaciones comerciales en conjunto con un asistente
comercial, el otro socio es el encargado de operaciones y se encarga que los proyectos
de la empresa se lleven a cabo técnicamente, cuenta con un equipo de 4 Proyects
managers (Encargados de proyectos) que a cada uno se les asigna proyectos para
que desarrollen el gerenciamiento, y también se cuenta con un equipo de 22
empleados que pueden desempefiarse como Dibujantes o entrar en un proyecto como
terciarizacion de puestos.
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También cuando la empresa no cuenta con conocimientos o capacidad para brindar
los servicios tiene una red externa de proveedores con los que terceriza sus servicios

Situacion Problematica

En un principio cuando los proyectos y empleados no eran numerosos, llevar a cabo
su control y gestion era una tarea sencilla, pero con el acelerado crecimiento de los
mismos, aumentaron la cantidad de recursos a gestionar, Proyectos, empleados,
terciarizacion, gastos de logistica, etc. y por ende su management se torné6 complejo
para pocas personas en la gerencia, La empresa no sabe ni tiene un registro formal
de los proyectos en los que trabaja y por ende tampoco tiene forma de controlar las
horas que trabajan los empleados en los proyectos, por lo cual no se sabe si se usan
horas por encima o por debajo de las presupuestadas, con lo cual no se puede medir
la eficiencia operativa, lo que deriva en demora de entrega en los proyectos, no tener
registro de en que proyecto trabajé cada empleado, observaciones del cliente a los
entregables, hubo casos que los empleados realizaron el mismo plano porque no habia
una buena comunicacién entre los equipos de trabajo, eso en cuanto a lo operativo,
pero también influye en la rentabilidad de la empresa y la liquidez de la misma, debido
a que si se demora la entrega de los proyectos por ende se atrasa la certificacién, la
facturacion y la cobranza, en cuanto a la rentabilidad, los sueldos de los empleados
son fijos, es decir, tiene una cantidad de horas fijas al mes pero si la entrega de un
proyecto en vez de consumir 100 hs se consumieron 200 hs, el costo del proyecto se
eleva por lo que la rentabilidad de la empresa disminuye, En sintesis la gerencia no
sabe la situacion actual de la empresa, pero si empezaron a notar sintomas, tuvo que
vender reservas que habia generado en ejercicios anteriores para poder afrontar sus
obligaciones, desconoce si el problema erradica en la eficiencia operativa, si es un
problema de los precios a los que se vende, si el sector de cobranzas es el que se
demora, en la fase de facturacion-cobranza.

Preguntas de Investigacién

e ,La empresa es rentable con los proyectos actuales y con su estructura de
costos?

e ,Como gestionar, controlar y registrar los proyectos que tiene la empresa?

e ,,Como se pueden registrar y asignar las horas y costos del personal a los
proyectos?

e ;Como anexar los costos de tercerizacion a los proyectos?
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e ; Cual es el proceso operativo de la empresa y como se puede mejorar?

Objetivo General

Con este trabajo se pretende Medir la situacion financiera de la empresa, conocer la
rentabilidad de los proyectos e implementar una serie de procesos y herramientas que
permitan a Ingenieria TUC SRL gestionar de manera integral el control de sus
proyectos / Operaciones

Con este trabajo se pretende implementar una serie de procesos, herramientas y

software que le permita a la empresa, tener el control operativo y financiero de sus
proyectos

Objetivos Especificos
e Medir la rentabilidad de la empresa y la de los proyectos

e Desarrollar un sistema y procesos para el registro, codificacién y control de
proyectos

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

e Proponer una herramienta de integracion vertical para controlar la
terciarizacion de los proyectos

¢ Identificar el proceso productivo principal de la y plasmarlo formalmente

Marco Metodolégico

Enfoque de la Investigacion



Universidad Nacional de Tucumdn f'i %
Facultad de Ciencias Econdmicas d ;

Instituto de Administracion Lf’f H F” | U:I
XVI Muestra Académica de Trabajos de Investigacion

de la Licenciatura en Administracion

La presente investigacion empleara un enfoque mixto, combinando tanto técnicas
cualitativas como cuantitativas. Esta combinacion permite obtener una visibn mas
integral de la situaciéon actual de la empresa y de los procesos que se estan evaluando.

Diseino de la Investigacion

El disefio de esta investigacion es de tipo exploratorio-descriptivo con componentes
de investigacién-accion. El enfoque exploratorio se utilizara para identificar y analizar
los problemas de control de proyectos, mientras que la investigacién-accién permitira
intervenir directamente en la empresa, implementando mejoras y evaluando los
resultados.

e Investigacion cualitativa: La recoleccion de datos cualitativos se realizara
mediante entrevistas y observacién directa. Las entrevistas se llevaran a cabo
con los socios, los Project Managers y el personal administrativo para obtener
una comprension mas profunda de los problemas actuales y las practicas
organizacionales.

o Técnica: Entrevistas semiestructuradas y observacion participante.
o Instrumento: Guia de entrevista.
o Analisis: Analisis de contenido y categorizacion de respuestas.

e Investigacion cuantitativa: Se recabaran datos cuantitativos mediante la
implementacién de sistemas de registro de proyectos, hojas de tiempo
(timesheet) y la medicion de la rentabilidad de los proyectos. Se utilizaran
encuestas para obtener datos del personal y analizar la eficiencia en la
asignacion de recursos humanos y costos.

o Técnica: Encuestas estructuradas y analisis de datos de registros de
costos y proyectos.

o Instrumento: Cuestionarios y hojas de registro.

o Analisis: Estadisticas descriptivas.

Poblacién y Muestra

La poblacion de estudio esta constituida por los empleados de IngenieriaTUC SAS,
asi como por los socios, el equipo administrativo y los proyectos en curso. Dado que
la empresa tiene un equipo limitado, se trabajara con la totalidad de la poblacion
(muestreo por conveniencia).

Fases de la Investigaciéon



Universidad Nacional de Tucumdn

Facultad de Ciencias Econdmicas

Instituto de Administracién

XVI Muestra Académica de Trabajos de Investigacion
de la Licenciatura en Administracion

1. Fase exploratoria: Se identificaran los problemas relacionados con la falta de
control en la asignacién de personal y costos mediante entrevistas y
observacion directa.

2. Fase descriptiva: Se recogeran datos sobre los proyectos en curso, los costos
asociados y la asignacion de personal, mediante herramientas de registro
implementadas en la empresa (timesheet y sistema de registro de proyectos).

3. Fase de intervencion: A partir de los datos recopilados, se propondran
soluciones concretas, incluyendo la implementacion de un sistema de control
de proyectos y la creacion de un manual de funciones.

Marco Teoérico

La administracion eficiente de proyectos y el control de costos son desafios
fundamentales para IngenieriaTUC SAS en su proceso de expansion y estructuracion.
La empresa enfrenta un crecimiento rapido, que exige una organizacion mas
formalizada y un sistema de control que permita evaluar la rentabilidad y optimizar la
asignacion de personal y recursos en cada proyecto. Este marco tedrico ofrece una
base conceptual enfocada en las herramientas y practicas que facilitan la organizacion,
control y evaluaciéon de proyectos en empresas que, como IngenieriaTUC SAS,
prestan servicios a industrias especificas y manejan proyectos de alta complejidad.
Con estos conceptos, se busca estructurar un sistema de gestion que permita el control
de los costos asociados, el seguimiento eficiente de los proyectos y una distribucion
Optima del personal.

Gestion de Proyectos

En el contexto de IngenieriaTUC SAS, la gestion de proyectos se orienta no solo al
cumplimiento de los objetivos de tiempo y costo, sino también a la organizacion de
recursos que permita sostener la rentabilidad en un entorno de crecimiento. Segun el
Project Management Institute (PMI, 2017), la gestion de proyectos consiste en la
“aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para cumplir con
los requisitos del proyecto” (p. 8). En IngenieriaTUC, esta gestion implica implementar
herramientas que permitan un seguimiento detallado de cada proyecto, optimizando
los recursos humanos y técnicos.
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Procesos en la Organizacion

La operacion de IngenieriaTUC depende de la integracion de multiples procesos que
atraviesan diversas areas de la empresa, desde administracion hasta el area técnica.
Harrington (1993) describe los procesos como “actividades que emplean insumos,
les agregan valor y generan un producto o servicio para un cliente” (p. 309). En
IngenieriaTUC, la gestidon eficaz de los procesos permite que las actividades de cada
area estén coordinadas y orientadas a maximizar la eficiencia de los recursos.

Clasificacion de Procesos
Chiavenato (2009) identifica tres tipos de procesos esenciales:

Procesos estratégicos: Incluyen la planificacion estratégica y la evaluaciéon de
rentabilidad.

Procesos operativos: Relacionados con la entrega de servicios técnicos (ingenieria,
dibujo) que conforman el nucleo del negocio.

Procesos de soporte: Abarcan las tareas administrativas y de logistica, que garantizan
el funcionamiento de los procesos principales.

Mecanismos de Control

Chiavenato (2009) define el control como “el proceso que asegura el uso eficaz de los
recursos para alcanzar los objetivos de la organizacion” (p. 123). En IngenieriaTUC,
este control debe incluir herramientas para monitorear costos asociados a cada
proyecto y flujo de caja, lo que permitira detectar y corregir desviaciones rapidamente.

Asignacion de Personal a Proyectos

Kerzner (2013) destaca que la asignacion efectiva asegura que “las habilidades de los
empleados se alineen con los requisitos del proyecto” (p. 145). En IngenieriaTUC, esta
asignacion debe formalizarse a través de herramientas como el timesheet, para
registrar y balancear la carga laboral de cada miembro del equipo, optimizando el uso
de recursos humanos y evitando costos innecesarios.

Centros de Costos
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Kaplan y Atkinson (1998) definen un centro de costos como “una unidad organizativa
que acumula costos, sin que se le atribuyan ingresos directamente” (p. 93). Este
sistema ayuda a IngenieriaTUC a evaluar la rentabilidad de cada proyecto y a
identificar areas donde los costos pueden optimizarse.

Codificacion de Costos

Drury (2012) sefala que “la codificacion de costos permite un analisis detallado de los
gastos de cada proyecto, mejorando la precisidon en la asignacion de recursos” (p. 248).
Para IngenieriaTUC, este sistema es fundamental, ya que permite identificar y
controlar los costos especificos de cada proyecto, garantizando un analisis financiero
Mas preciso.

Cursograma

El cursograma ayuda a mapear los pasos de cada proceso Yy visualizar las areas de
interaccion entre departamentos. Goémez, Pérez y Martinez (2010) indican que el
cursograma “ilustra los pasos de un proceso de manera secuencial, facilitando la
identificacion de oportunidades de mejora” (p. 37). En IngenieriaTUC, esta herramienta
es util para entender el flujo de actividades en proyectos complejos.

Cultura Organizacional

Schein (2010) describe la cultura organizacional como “un conjunto de suposiciones
compartidas que el grupo ha aprendido al resolver sus problemas de adaptacion e
integracion” (p. 13). En IngenieriaTUC, es fundamental considerar su cultura
organizacional para implementar cambios en procesos y herramientas, asegurando
que estos sean compatibles con los valores y practicas existentes

Trabajo de campo
El siguiente trabajo consta de distintas etapas en las cuales se abordara el problema

1era Etapa: Analisis y relevamiento de datos
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La manera de recabar los datos fue mediante una entrevista con el gerente comercial,
también se usé el método de observacion directa

2da Etapa: Creacion de formatos y herramientas para el control de proyectos

En esta etapa se procedi6é a cambiar la manera de almacenar y cambiar la forma de
guardar la informacioén de los proyectos, Codificarlos, Crear una base de datos para
los proyectos, etc.

3era Etapa: Creacion del timesheet y herramientas para el control del personal
en los proyectos

Esta etapa consiste en Crear una herramienta para poder medir la cantidad de hs del
personal en los distintos proyectos, para eso se crea maestro del personal, se usa
maestro de proyectos, se implementa una base de datos (timesheet), se utiliza looker
studio para la visualizacién de datos

4rta etapa: Integracion vertical con los proveedores para asignacion a proyectos

Esta etapa se basa en ofrecerles a los proveedores mas comunes, herramientas para
que puedan cotizar, se les envie érdenes de compra en base a los proyectos que tiene
la empresa, y se vuelva homogénea la toma de informacion de los mismos (planilla de
terciarizacion)

5ta Etapa: Rentabilidad de la empresa

Desarrollar una herramienta que permita medir la rentabilidad de la empresa y de los
proyectos EERR estimado y EERR real

Etapa 1: Analisis y relevamiento de datos
Analisis de la Entrevista con el Gerente Comercial

En la entrevista con el gerente comercial, se destacaron diversos desafios y areas
criticas relacionadas con la gestion de proyectos y la rentabilidad de la empresa. A
continuacion, se analizan algunos puntos clave de la conversacion.

1. Problemas de flujo de informacioén y falta de visibilidad de proyectos
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El gerente comercial comentd: “No hay una herramienta que permita visualizar lo
vendido, lo certificado, lo facturado y lo cobrado, solo se conoce lo histérico, facturas
y cobros pasados”. Esta afirmacion subraya la ausencia de un sistema centralizado
que permita tener una vision clara y actualizada del estado de los proyectos. La falta
de un flujo de informacion eficiente implica que el equipo administrativo no tiene acceso
a datos en tiempo real, lo que obstaculiza la toma de decisiones financieras y
operativas.

Analisis: 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
planificacion financiera. Esto resalta la necesidad de implementar un sistema que
integre la informacion del ciclo de vida de cada proyecto para mejorar la coordinacion
y el control.

2. Desfase temporal en los flujos de facturaciéon y cobro

El gerente también menciond: “Hay un delta alto en los plazos de factura y por ende
de cobro”. Esta afirmacion 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 planificacién de flujos de caja, lo que
puede afectar la capacidad de la empresa para afrontar sus obligaciones financieras.

Analisis: El problema de los desfasajes entre la facturacion y el cobro resalta la
importancia de un control de flujo de caja mas eficiente. Al no contar con mecanismos
para gestionar de manera precisa las fechas y montos previstos de facturacién y cobro,
la empresa podria enfrentar problemas de liquidez, lo que puede tener repercusiones
en el pago de sueldos, proveedores e impuestos.

3. Falta de informacion integral sobre los costos

En otra parte de la entrevista, el gerente expreso: “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 estan vinculados adecuadamente a
los proyectos, lo que impide calcular con precisién la rentabilidad de cada uno de ellos.

Analisis: La falta de asignacion directa de costos a los proyectos limita la capacidad
de la empresa para realizar analisis financieros precisos y evaluar qué proyectos son
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mas rentables. La implementacion de una herramienta que permita relacionar los
costos (sueldos, proveedores, logistica) con los proyectos es fundamental para
mejorar la toma de decisiones estratégicas y optimizar los recursos.

4. Dificultad para evaluar la rentabilidad de los proyectos

El gerente concluyo: “Quiero hacer un analisis de rentabilidad de los proyectos para
ver cual es el mas rentable o ver cual es el mas alto que hay que cobrar para afrontar
los pagos”. Esto evidencia la necesidad de realizar un analisis detallado de la
rentabilidad, no solo a nivel global, sino también a nivel de proyecto, para poder tomar
decisiones informadas sobre cémo priorizar los esfuerzos comerciales y operativos.

Analisis: La falta de una evaluacion constante de la rentabilidad a nivel de proyecto
implica que la empresa podria estar invirtiendo recursos en proyectos menos rentables
sin saberlo. Un sistema de control que permita la medicién de la rentabilidad por
proyecto ayudaria a mejorar la planificacion de los ingresos y optimizar la asignacién
de recursos financieros y humanos.

Conclusiones del analisis:

La entrevista con el gerente comercial resalta una serie de problemas estructurales en
la empresa que estan afectando tanto su operatividad como su salud financiera. Los
principales puntos incluyen la falta de visibilidad de la informacion en tiempo real, los
desfases en los flujos de cobro, la separacion de los costos por proyectos, y la dificultad
para analizar la rentabilidad de cada proyecto. Estos desafios refuerzan la necesidad
de implementar herramientas y procesos que permitan un mejor control de los
proyectos, la integracion de la informacién administrativa y la optimizacion de los flujos
de caja y rentabilidad.

Analisis de la Observacion Directa

La observacion directa dentro de la empresa IngenieriaTUC SAS permitié identificar
varios problemas en la gestion de la informacién, el control de proyectos y la
administracion financiera. La estructura actual de almacenamiento de datos, la falta de
integracion entre las areas técnicas y administrativas, y la desconexion en el flujo de
informacién entre los proyectos y sus costos son algunos de los principales problemas
detectados.
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1. Desorganizacion en el Almacenamiento de la Informacién

Uno de los hallazgos clave es la falta de una estructura organizativa clara en el
almacenamiento de informacion. El servidor de la empresa esta dividido en varias
carpetas (Técnica, Administracion, Gerencia, RRHH), pero la forma en que se archivan
los datos varia entre las areas. La falta de un sistema de clasificacién coherente,
especialmente en las carpetas de administracion y gerencia, dificulta la busqueda de
informacién y aumenta el riesgo de duplicidades o pérdidas de documentos.

e Problema ldentificado: La carpeta de “Propuestas” en Gerencia y Control
muestra falta de criterios uniformes de clasificacion, con carpetas duplicadas
o desordenadas que complican el acceso rapido a la informacion.

° 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.

2. Falta de Control Centralizado de Proyectos

El control de proyectos también presenta debilidades importantes. La informacion
clave de cada proyecto, como las 6rdenes de compra (OC) y otros documentos
comerciales, no siempre esta actualizada o disponible en la carpeta correspondiente.
Ademas, se observo que, en muchos casos, la aceptacion de proyectos por parte de
los clientes no se formaliza con una OC, sino a través de correos electrénicos 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 situacidon de los proyectos en términos de venta,
certificacion, facturacion y cobro.

° Impacto: La falta de control adecuado dificulta la planificacidn financiera
y la estimacion de los flujos de caja, generando incertidumbre en la gestion
financiera y administrativa de la empresa.

3. Desconexién entre el Ambito Técnico y Administrativo
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Otro aspecto observado es la desconexidn 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 estan finalizados, lo que limita su capacidad para
gestionar el flujo de caja, controlar los costos y prever pagos futuros.

° Problema lIdentificado: No existe un vinculo claro entre los documentos
técnicos de los proyectos y los registros financieros y operativos en la
administracion, lo que complica la visibilidad integral de los proyectos en su
ciclo de vida.

° Impacto: Esto contribuye a la falta de informacion oportuna para la
planificacion de ventas y el flujo de caja, afectando negativamente la
capacidad de la empresa para cumplir con sus obligaciones financieras de
manera eficiente.

4. Falta de Registro y Asignacion de Costos

El seguimiento de los costos asociados a los proyectos es otro punto critico identificado
durante la observacion. Aunque existen registros de sueldos y planillas de pagos a
proveedores, estos no estan vinculados directamente con los proyectos. Esto
imposibilita la medicién precisa de la rentabilidad de los proyectos, una preocupacion
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
analisis de rentabilidad fiable.

° Impacto: La incapacidad de vincular los costos operativos a los proyectos
individuales afecta la toma de decisiones en cuanto a la gestion de recursos
y la asignacion presupuestaria. Ademas, esto impide identificar cuales
proyectos son mas rentables, lo que es fundamental para optimizar el uso
de los recursos.

Recomendaciones

Con base en la observacion directa, se proponen las siguientes recomendaciones para
abordar los problemas identificados:
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1. Estandarizar la Estructura de Almacenamiento: Se recomienda implementar
un sistema de nomenclatura y clasificacién estandar para las carpetas del
servidor. Esto incluye la unificacion de criterios para el almacenamiento de
propuestas y documentos comerciales, lo que facilitara la busqueda y
recuperacion de informacion clave.

2. Implementar una Herramienta de Gestidén de Proyectos: Es crucial adoptar
un sistema centralizado de gestion de proyectos que permita integrar tanto la
informacién técnica como la administrativa. Esta herramienta debe permitir el
seguimiento de las ventas, certificacion, facturacion 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, logistica y proveedores con los proyectos
especificos. Esto permitira una evaluacion mas precisa de la rentabilidad de
cada proyecto y mejorara la planificacion financiera global de la empresa.

4. Mejorar la comunicacién entre Areas Técnicas y Administrativas: Se
recomienda establecer reuniones peridédicas entre los equipos técnicos y
administrativos para asegurar que la informacion de los proyectos fluya de
manera eficiente. La implementacién de un formato de informe de proyectos
puede ayudar a cerrar la brecha entre la operacion técnica y la gestion
administrativa.

5. Optimizaciéon del Control de Proyectos: Se sugiere reestructurar la carpeta
de control de proyectos, asegurando que todos los documentos clave, como las
OC vy los acuerdos comerciales, estén debidamente archivados. Ademas, es
fundamental formalizar los acuerdos con los clientes a través de 6rdenes de
compra para mejorar la transparencia y el seguimiento.

Para poder hacer un correcto analisis es necesario identificar el proceso principal de
la empresa, las personas que intervienen y el manejo de documentacién

Proceso Productivo Extendido:

1. Contacto con el Cliente

« Descripcion: El proceso se inicia cuando el cliente se pone en contacto con la
empresa O viceversa. Se establece comunicacion para comprender las
necesidades del cliente y recopilar informacion clave sobre el proyecto.
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o Personas involucradas: Gerente Comercial, Gerente Operativo, Asistente
Comercial, PMs.

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

o Registro de reuniones, correos electrénicos, llamadas.

2. Preparacion de la Propuesta Técnico-Comercial

o Descripcion: 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 estandar 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 Estimacion de horas.

3. Negociacién

o Descripcién: Si el cliente solicita ajustes, se negocian precios, alcances o
condiciones hasta llegar a un acuerdo.

e Personas involucradas: Igual que en la etapa anterior.
« Documentos asociados:

o Propuesta Técnico-Comercial ajustada.
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4. Aceptacion

o Descripcidn: El cliente formaliza la aceptacion del proyecto mediante diversos
medios (Orden de Compra, Nota de Pedido, correo electrénico, etc.).

o Personas involucradas: Gerente Comercial, Gerente Operativo, Asistente
Comercial, PMs, Administracion.

« Documentos asociados:
o Orden de Compra (OC).
o Pedido de Compra.

o Nota de Pedido.

5. Asignacion del Proyecto

« Descripcion: El Gerente Operativo asigna un PM al proyecto y selecciona al
equipo técnico (dibujantes o ingenieros) que llevara a cabo el trabajo.

o Personas involucradas: Gerente Operativo, PMs.

« Documentos asociados: No aplica.

6. Trabajo

« Descripcion: El equipo técnico, liderado por el PM, realiza las actividades
especificas requeridas por el cliente, como diseio de planos, calculos, o
elaboracion de documentos técnicos.

« Personas involucradas: Dibujantes, PMs, Gerente Operativo.
« Documentos asociados:

o Transmittals (listado de documentos enviados).
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o Planos, informes técnicos, etc.

7. Certificacion de Avance

« Descripcion: Periédicamente, los PMs elaboran certificados que reflejan el
avance del trabajo realizado. Estos son revisados por los gerentes y enviados
al cliente para su aprobacion.

o Personas involucradas: PMs, Administracién, Gerente Operativo, Gerente
Comercial.

« Documentos asociados:
o Certificado de Avance.

o Hoja de Entrada de Servicio.

8. Facturacion

o Descripciéon: Una vez aprobado el certificado, el equipo de administracion
genera la factura correspondiente, la carga en el sistema del cliente o la envia
directamente, asegurandose de que sea recibida.

o Personas involucradas: Administracion, PMs.
« Documentos asociados:
o Factura.

o Certificado aprobado.

9. Cobranza
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« Descripcion: El equipo administrativo realiza el seguimiento del pago, carga la
informacion en el sistema contable y verifica que se emita la Orden de Pago por
parte del cliente.

o Personas involucradas: Administracion.
« Documentos asociados:

o Orden de Pago.

o Resumen bancario.

2da Etapa: Creacion de formatos y herramientas para el control de proyectos
Como se pudo ver en el analisis de la entrevista y la observacién directa, no hay un
orden para guardar la documentaciéon de los proyectos ni se tiene un registro o una
base de datos de los mismos, y la forma de guardarlos es desordenada y no tiene
criterios para guardar la documentacion de esos clientes, por lo cual se analiz6 la
documentacién disponible y se procedid a codificar y clasificar los proyectos
Codificacion y clasificacion: La empresa tiene un nro bajo de clientes y a su vez
esos clientes pueden tener uno o mas proyectos por lo que la manera para codificar
estos mismos es Asignar un Codigo de 3 digitos a los Clientes (abreviatura de 3 letras),
y luego el nro 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
nro de proyecto (PR-XXX-000)

Creacidon de hoja de cliente (imagen 1): Consiste en la creacién 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 pestana para registrar la documentacién comercial, para esto se
establecio la informacion necesaria de cada proyecto,

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

¢ Cliente: Nombre del cliente duefio del proyecto

e Nombre de proyecto: Nombre por el cual el personal conoce el proyecto
e Caodificacién: Codigo del proyecto (PR-XXX-000)

e Precio del proyecto

e Estado de Certificacion

e Moneda

e Referencia externa (Documento que emite el cliente)

e Estimado de hs necesarias para llevar a cabo el proyecto

e Fecha de finalizacion: Cuando se termina el proyecto para ver la duracién
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Fuente: Elaboracion propia

Hoja de proyecto: En la hoja de proyecto se cuenta con la misma informacion
comercial nada mas que en esta se detallan los items del proyecto y el estado actual
del mismo

Imagen N°2: Hoja de proyecto
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Fuente: Elaboracion propia

Estructura del almacenamiento de informacion
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Con respecto a la estructuracion de las carpetas como se guardaba la documentacion
antes, los proyectos se guardaban de forma desestructurada (Imagen 3), en la cual
incluso se repetian los nombres de los clientes, algunos eran guardados por sus
nombres, otros por nombres del proyecto, etc. El nro antes es para poner en orden
cronologico de como fueron saliendo los trabajos, pero no se cumplia debido a que en
carpetas de clientes habia proyectos viejos y nuevos, etc.

Imagen 4: Guardado de proyectos anterior
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Fuente: Elaboracién propia

Por lo cual se procedi6 a realizar una estructura Cliente/Proyecto (imagen 4)

Imagen 4: Archivo de clientes
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Fuente: Elaboracion 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 5: Carpeta de cliente
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Fuente: Elaboracién propia

Y en cada carpeta de proyecto se cuenta con la respectiva documentacion:
Certificados, OC, facturas, Propuesta, Proveedores, otros

Imagen 6: Carpeta de proyecto

Fuente elaboracion propia

Luego para el registro y analisis de esos proyectos, se realiz6 una base de datos de
proyectos, con los mismos datos mencionados anteriormente, agregando algunos
campos de interés:

e Tipo de proyecto: Ingenieria o Puesto

e Estado de proyecto: Activo (Falta trabajo), Terminado (esta trabajado y
certificado), Facturado (esta 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 facturacion, Las facturas se hacen en base a los certificados, es decir
cuando ya se trabajé, 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 informacién relevante:

e Ventas: Nos dice los proyectos que se vendieron



e
Universidad Nacional de Tucumadn . .":.
Facultad de Ciencias Econdmicas ““Ttln
Instituto de Administracion -
XVI Muestra Académica de Trabajos de Investigacion sanEn <-sin AR

de la Licenciatura en Administracién —

e Estado de los proyectos: Montos por cobrar, Por certificar y por facturar
e PM: nos permite ver el PM encargado

e Duracion: Cuanto dura el proyecto

e Cuantas hs se vendieron

Imagen 7: Base de datos de proyectos
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Fuente: Elaboracién 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 2: Creacién 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 facil identificar su relacion con el proyecto, hay muchos tipos de costos directos
para los proyectos pero se hara foco en los 3 mas importantes

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

e Costos de terciarizacién: Montos que cobra el proveedor para realizar trabajos
necesarios para que se realicen los proyectos

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

Costos indirectos: Costos dificiles de asociar a proyectos, por ejemplo, costos de
amortizacién, alquiler de oficina, impuestos, Sueldos de administrativos, Gerentes,
limpieza, etc.

En esta etapa se hara hincapié en medir los costos del personal, ya que, segun el
gerente administrativo, a simple vista, de los pagos mensuales el 50% de los costos
se van en 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 realizé la codificaciéon y
creacion de base de datos de proyectos primero que el control de las hs.

Datos: para poder medir, primero se debe especificar la informacion que se necesita.

e Fecha: Dia en el que el empleado trabaja

¢ Cliente: Para el que el empleado esta trabajando

e Proyecto: Para el cual esta trabajando

e Cantidad de hs que trabaja en ese proyecto ese dia

e Detalle de tarea: Breve descripcion de la tarea que realiza

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

Herramienta: Se disei6 el timesheet una herramienta que consta de varios elementos
para el control del personal
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¢ Planillas individuales: Cada empleado tiene un Google sheet en el cual carga
sus hs

Imagen 8: Planilla individual de un empleado
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Fuente: Elaboracion propia

e Base de datos general: es una base de datos la cual estan todos los datos de
las planillas individuales juntos, en la cual se le afade informacion del proyecto
y de los empleados

Imagen 9: Planilla de timesheet general
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e Looker studio para visualizar los datos operativos
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: Informacién de los empleados
o Dashborad de avance de proyecto: Grado de avance de proyectos
e 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

(esta herramienta de visualizacion sigue en proceso)

El uso del timesheet nos permite ver lo que ocurrié realmente en la empresa y medir
los resultados

Imagen 10: Dashboard de proyectos
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Fuente: Elaboracion propia
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Imagen 11: Dashboard de PM

Fuente: Elaboracion propia
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Imagen 12: Dashboard de empleados
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Fuente: Elaboraciéon propia

4rta etapa: Integracion vertical con los proveedores para asignacion a proyectos
(En proceso)

Esta en proceso de desarrollo la implementacién de una planilla de proveedores para
poder anexar los costos con los proyectos, El principio es crear una base de datos con
similitud al timesheet pero la idea es que se tenga solo datos de costos, no de hs)

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

Para poder medir la rentabilidad de la empresa se utilizd, la herramienta de estado de
resultados, el cual se empleara 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
practica sean fijos.

e Los ingresos del proyecto estan 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

e Costos del personal

¢ |IBB: 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 seran 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 usara la informacién del timesheet

e Costos de terciarizacion:

o Para estimar: se usaran las cotizaciones que envian los proveedores

o Para medir: Se utilizara la planila de proveedores (aun no
confeccionada)

e Costos indirectos: Se extraeran de las planillas de costos de la empresa, un
listado de costos mensuales fijos que no varian con los proyectos. Idéntico para
estimar o medir

Estimacioén
EERR por proyecto
Datos:

¢ Hs vendidas: informacién de maestro de proyectos

e Precio: Informacién de maestro de proyectos

¢ Ineficiencia: 85%

e Horas estimadas de trabajo= Hs vendidas / eficiencia

e Costo por hora promedio: Es el costo por hora promedio (calculado en base al
timesheet)

e Capacidad mensual: Sumatoria de hs del personal operativo

e Hs totales: Sumatoria de hs de proyectos

e Meses totales: horizonte de tiempo para que la empresa afronte los trabajos
pendientes (hs / hs estimadas de trabajo)

Imagen 12: Datos para EERR
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Capacidad mensual

Hs totales

Meses lotales

BB

Imp ganancias
Ineficiencia

Precio promedio

Hs estimadas de trabajo
Costo hora promedio

Fuente: Elaboracion propia

Estructura:

e Ingresos: Hs vendidas * Precio

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

e |IBB=Ingresos * 0.05

e Costos de terciarizacion= Extraidos de las cotizaciones de los trabajos
aceptados

e Contribucion marginal= Ingresos — Sueldos operativos — |IBB — Costos de
terciarizacion

Imagen 13: EERR Por proyecto

1640 1000 2372 801
$19384 35  §39.800,00 $27 20570 $23.82516
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Fuente: Elaboracién propia
EERR de la empresa
En este caso se trata los sueldos operativos como fijo

e Ingresos: Suma de todos los ingresos de los proyectos

e Sueldos operativos: Sueldos operativos del personal mensual

e Costos de terciarizacién: Sumatoria de los costos de terciarizacion

e Utilidad Bruta: Ingresos — Sueldos operativos — Costos de terciarizacion
e [IBB: Sumatoria de |IBB de los proyectos

e Costos indirectos: Sumatoria de los costos indirectos

e Resultado operativo: Utilidad bruta — 1IBB — Costos indirectos

e Impuesto: 35% * Resultado operativo

¢ Resultado neto: Resultado operativo — Impuesto

Imagen 14: EERR empresa
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3.182
$25.960,25
85,00%

3744 264706

Mensual
$66.007. 386,40
$27 59902083 41,76%

$2.733.682 60

$3 304 869,32
$23 150 617 69 35 04%
$9 300 195,85 14,07%
$3 255 068 55

Fuente: Elaboracion propia

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 duracién de los proyectos, pero
esto les sirve para poder pronosticar los ingresos futuros, ingresos, costos, etc.

Conclusiones
Luego de realizar el trabajo se llego a las siguientes conclusiones
e La empresa no tiene un problema de rentabilidad, ya que es positiva, y

demasiado alta, considerando la situacién actual del pais, es un problema de
liquidez ya que no cobra en tiempo y forma lo que trabaja
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Las demoras en los trabajos, estan dadas debido a que no se tenia un control
de los proyectos y de los recursos, ahora tanto los PMs como el gerente de
operaciones tienen un paneo general de la situacion de la empresa

El desfasaje que existe entre lo trabajado y lo cobrado es lo que hace que la
empresa tenga problemas financieros, ya que hay mucha diferencia entre lo
Certificado vs lo cobrado

Falta de control estructurado: La investigacion revela que IngenieriaTUC SAS
carece de un sistema integrado que permita un control eficiente de los
proyectos, desde su planificacién hasta la cobranza. Esto genera problemas de
gestién, como desorganizacion en la documentacion, asignacion arbitraria de
recursos Y falta de transparencia en los costos asociados.

Herramientas implementadas: La implementacion de herramientas como el
maestro de proyectos comercial y el timesheet ha mejorado la gestién de
informacién y el control de horas trabajadas por los empleados, facilitando una
mayor visibilidad sobre los recursos asignados a los proyectos.

Necesidad de procesos estandarizados: La ausencia de procesos claros y
estandarizados, como un manual de funciones o un sistema de codificacion
unificado, dificulta la comunicacion y coordinacion entre las areas operativa,
comercial y administrativa.

Progreso alcanzado: Aunque se han implementado herramientas clave, se
requiere consolidar y ampliar su uso para integrar toda la gestiéon operativa y
administrativa en un unico sistema eficiente.

Recomendaciones

La empresa tiene que mejorar la comunicacion interna entre el sector
administrativo y el operativo para poder acelerar el proceso Certificado-Cobrado
Implementar Objetivos operativos con respecto a Eficiencia, Plazos y utilizacion
de recursos

Mejorar la integracion vertical con los proveedores para homogeneizar el
formato con ellos de forma que se haga mas eficiente el control de los mismos
Implementar una politica de gestion documental formal, con lineamientos claros
sobre cdmo nombrar, organizar y archivar documentos en el servidor. Ademas,
se podria integrar un sistema de gestién documental automatizado (DMS) para
garantizar la consistencia y reducir errores humanos.
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Complementar el timesheet con un modulo de analisis de desemperfo, 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
informacién consistente y confiable. Esto incluye el uso de plantillas estandar
para cotizaciones, érdenes de compra y seguimiento de entregables.
Automatizar la generacion del Estado de Resultados mediante un software de
contabilidad integrado con la base de datos de proyectos y el timesheet. Esto
permitira obtener informes en tiempo real y evaluar la rentabilidad de los
proyectos de manera mas precisa.

Implementar un sistema de proyeccién de flujo de caja que contemple el ciclo
completo de los proyectos (venta, certificacion, facturacion y cobro). Esto
ayudara a identificar periodos criticos de liquidez y a planificar mejor los pagos
y cobros.

Realizar capacitaciones periddicas para el personal en el uso de las
herramientas implementadas (maestro de proyectos, timesheet, herramientas
de visualizacion). Ademas, establecer un mecanismo de retroalimentacién para
ajustar los procesos segun las necesidades operativas.
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Apéndice 1: Ficha de Observacion Directa Participativa

Fecha
Diaria,

de Observacion:
durante el mes de Septiembre y Octubre de 2024.
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Lugar:
Oficina de IngenieriaTUC SAS, San Miguel de Tucuman.

Método:
Observacion directa participativa como Gerente Administrativo.

Objetivos de la Observacion:
1. Identificar problemas en la estructura de almacenamiento de informacién.
2. Evaluar el flujo de informacion entre las areas técnica y administrativa.

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

Descripcion de las Observaciones:
1. Almacenamiento de Informacion:

o La empresa utiliza un servidor Windows centralizado con acceso
compartido para todo el personal.

o La informacién se organiza en cuatro carpetas principales: Técnica,
Administracién, Gerencia y RRHH.

o Problema: Falta de una estructura estandarizada en las carpetas de
Gerencia (Propuestas y Control), con duplicaciones y desorden.

2. Gestion de Proyectos:

o Las carpetas técnicas contienen documentacion operativa como planos,
transmittals y documentos de ingenieria.

o La carpeta "Control" se usa de manera inconsistente para almacenar
propuestas aceptadas, facturas, certificaciones y 6rdenes de compra.

o Problema: En muchos casos, las 6rdenes de compra no estan presentes
o los proyectos se aceptan mediante correos electrénicos 0 mensajes de
WhatsApp.

3. Flujo de Informacioén:

o Los proyectos técnicos avanzan sin un seguimiento administrativo
oportuno, lo que genera desconexion entre las areas.
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o Problema: El equipo administrativo no accede a la informacién de los
proyectos hasta que estan finalizados, lo que afecta la planificacion
financiera y de flujo de caja.

4. Control de Costos:

o Los costos asociados a los proyectos (sueldos, proveedores, logistica)
no estan vinculados directamente a los proyectos en curso.

o Problema: Esto dificulta la medicion de la rentabilidad y la evaluacién del
desempenio financiero por proyecto.

Documentacion Relevante Observada:
o Carpeta Técnica: Documentos enviados/recibidos, planos, transmittals.

o Carpeta Gerencia: Propuestas comerciales, OC, notas de pedido,
certificaciones, facturas.

« Carpeta Administraciéon: Registros financieros, pagos, flujo de caja.

Personas Involucradas en las Actividades Observadas:
o Gerente Operativo.
o Gerente Comercial.
e Project Managers.

o Personal Administrativo.

Comentarios Adicionales:

La falta de una herramienta centralizada para la gestion de proyectos y la
desorganizacion en las carpetas afecta la eficiencia operativa y administrativa. Las
areas técnica y administrativa operan de manera aislada, generando retrasos y
dificultades en la planificacion.
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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 IngenieriaTUC SAS, San Miguel de Tucuman.

Entrevistador:
César Ignacio Jiménez.

Guia de Entrevista y Respuestas:

1. ¢Cual es la actividad comercial de la empresa?
“La empresa se dedica a elaborar servicios de ingenieria. Estos incluyen una amplia
gama de entregables como planos para construccion, flowsheets de procesos
productivos, estudios de Capex y Opex para proyectos de plantas industriales, listados
de materiales para compra de equipos, entre otros. También brindamos
asesoramiento, gestion de proyectos e incluso terciarizacion de puestos.”

2. ¢Cual es el mercado en el que se maneja?
"Nuestros clientes principales son empresas de sectores industriales, como proyectos
mineros de litio, cobre y oro; ingenios azucareros; plantas citricolas; agrocentros; y
otras plantas industriales. Trabajamos exclusivamente con empresas, no con
consumidores finales."

3. ¢Como es la estructura de la empresa (organigrama)?
"Actualmente tenemos cuatro areas principales: QOperaciones, Administracion,
Marketing y Recursos Humanos. Cada area tiene un gerente, y en total contamos con
30 empleados. También terciarizamos la contabilidad y la parte informatica."

4. ;Como lleva a cabo sus operaciones para brindar sus servicios al cliente?
“Las operaciones comienzan con el contacto inicial, que puede ser a través de
llamadas, correos electronicos, videollamadas o incluso mensajes de WhatsApp.
Luego, se realiza una propuesta técnico-comercial que incluye detalles como el
alcance, precio y cronograma. Una vez aceptada por el cliente, se asignan los recursos
y se ejecuta el proyecto bajo la supervision de los PMs."
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5. ¢Puede describir todo el proceso de la empresa, desde que se vende hasta
que se cobra?
"Primero, hay un contacto inicial con el cliente para entender sus necesidades.
Después, preparamos y negociamos una propuesta técnico-comercial. Si el cliente
acepta, nos envia una OC, nota de pedido o algun otro medio de confirmacion. El
gerente operativo asigna un PM y el personal necesario. Luego, realizamos el trabajo
requerido, que generalmente se certifica por avances mensuales. Finalmente, se
factura y se cobra."”

6. En ese proceso, ;qué personas y qué documentos intervienen?
"En el proceso intervienen el gerente comercial, el gerente operativo, los PMs, los
dibujantes y el personal administrativo. Los documentos clave incluyen propuestas
técnico-comerciales, 6rdenes de compra, certificados de avance, facturas y hojas de
entrada de servicios."

7. ¢Cudl cree que es el problema que tiene la empresa actualmente?
"Tenemos problemas de control. No sabemos cuantos proyectos estan activos ni
cuanta capacidad necesitamos para cada uno. Ademas, las cobranzas se atrasan
porque no entregamos los trabajos a tiempo. Esto genera problemas financieros y falta
de visibilidad sobre nuestra rentabilidad."”

8. ¢Qué informacién considera importante para el control de proyectos?
"Es crucial conocer el precio del proyecto, las personas a cargo, las condiciones de
pago, los recursos asignados, las horas requeridas y las fechas de entrega.”



