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RESUMEN TECNICO

En un entorno empresarial marcado por la competitividad y la necesidad de eficiencia, la gestién
de proyectos demanda herramientas consistentes para monitorear su desempefio. Los Tableros de
Control emergen como herramientas clave al integrar indicadores (KPIs) que miden variables criticas
en tiempo real como alcance, costos y plazos, facilitando la toma de decisiones estratégicas. Su
implementacién es especialmente relevante en empresas de servicios profesionales de ingenieria,
donde la complejidad de los proyectos y la diversidad de stakeholders exigen un seguimiento

sistematico y agil.

Muchas organizaciones enfrentan desafios significativos debido a la falta de sistemas centralizados
para visualizar el estado de los proyectos, lo que deriva en decisiones tardias, sobrecostos vy
desviaciones en la calidad. Este trabajo aborda dicha problematica proponiendo el disefio de un
Tablero de Control Operativo para una empresa que brinda servicios de ingenieria con el objetivo de
monitorear KPIs en tiempo real que permitan Identificar desviaciones tempranas y optimizar la

asignacion de recursos, alineando la ejecucion de proyectos con los objetivos estratégicos.

Mediante un enfoque cualitativo-descriptivo, se combind observacion directa de los procesos
actuales de seguimiento de proyectos de la empresa, se realizé recopilacion documental de informes,
cronogramas y archivos de seguimiento, completando con informacién coherente en los casos en los

que la informacién disponible no fue suficiente.

Se realizé el andlisis organizacional basado en el modelo de Mintzberg, identificando una
estructura adhocratica-operativa. Luego se realizé la descripcidn y analisis del proceso de consultorias
para su comprension, las funciones del drea de Control de Proyectos y el diagndstico de la situacion

actual en cuanto al seguimiento de los proyectos y su reportabilidad.

En funcidén del andlisis de la situacién actual, se eligié el Tablero de Control Operativo para el
seguimiento individual de los proyectos de consultoria y se desarrollé una propuesta de tablero
definiendo areas clave, sus objetivos y desglose en KPls, en funcién de las necesidades de usuario del

Jefe de Proyecto de esta empresa.

Por ultimo, a modo de ejemplo, se realiza una aplicacion mediante Power BI, priorizando
visualizaciones interactivas y automatizacién de reportes, a un proyecto modelo de 15 semanas de
duracidn planificada, compuesto por 6 paquetes de trabajo y dos adendas al contrato original, con

valores arbitrariamente definidos a modo de mostrar el uso e interpretacién de la herramienta.
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El entorno empresarial actual se caracteriza por su creciente dinamismo y competitividad, y la
gestién eficiente de proyectos se ha convertido en un factor clave para el éxito organizacional. Sin
embargo, muchas empresas enfrentan desafios significativos en la toma de decisiones debido a la falta

de herramientas adecuadas para el seguimiento y analisis del desempefio de sus proyectos.

La medicién y el monitoreo de los indicadores clave de rendimiento (KPls, por sus siglas en inglés)
desempenan un papel fundamental en la evaluacién del avance y éxito de los proyectos. Estos
indicadores proporcionan informacién cuantificable sobre el cumplimiento de objetivos, la utilizacion
de recursos y el impacto de las estrategias implementadas. Sin un sistema de monitoreo efectivo, los
gestores de proyectos pueden tomar decisiones tardias o basadas en informacién incompleta, lo que
aumenta el riesgo de desviaciones en los plazos, sobrecostos y fallos en la calidad del producto o

servicio entregado.

El presente trabajo de investigacidn se centra en el disefio e implementacidon de un Tablero de
Control para la Gestidn de Proyectos, aplicado a una empresa de servicios profesionales de ingenieria.
El objetivo principal es proponer una herramienta operativa que permita visualizar el estado de las
variables criticas de los proyectos, facilitando la identificacién temprana de desviaciones y la toma de

decisiones basada en datos confiables y oportunos.

El trabajo se estructura en dos capitulos principales. Por un lado, el Marco Tedrico, en cual se

desarrollan los fundamentos conceptuales que sustentan el trabajo, abarcando tres ejes tematicos:

e Andlisis Organizacional: Basado en el modelo de Henry Mintzberg, se analizan las
configuraciones estructurales, mecanismos de coordinacién y factores situacionales que
influyen en las organizaciones.

e Administracién de Proyectos: Se profundiza en los procesos, areas de conocimiento y
herramientas clave para la direccién exitosa de proyectos, con énfasis en indicadores de
desempefio como el Valor Ganado (EVM) y el Cronograma Ganado.

e Control de Gestidn: Se exploran herramientas como los Tableros de Control y el Cuadro de
Mando Integral (Balanced Scorecard), destacando su utilidad para monitorear proyectos y

alinear la ejecucion con los objetivos estratégicos.

Por otro lado, se realiza un Analisis de Caso, aplicando los conceptos tedricos a una empresa real

de servicios de ingenieria, evaluando su estructura organizacional, procesos actuales de seguimiento
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de proyectos y necesidades especificas. A partir de su diagndstico, se disefia una propuesta de
herramienta que facilite la toma de decisiones basada en datos confiables y oportunos, contribuyendo

asi al éxito de los proyectos, junto con un ejemplo de aplicacidn.

El enfoque metodolégico empleado es de tipo cualitativo descriptivo y tedrico, combinando

observacién directa, recopilacion de documentos y analisis de procesos.

Este trabajo no solo ofrece una solucién practica para la empresa estudiada, sino que también
establece un marco de referencia aplicable a otras organizaciones que busquen fortalecer su capacidad
de control y seguimiento de proyectos. A continuacién, se detallan los aspectos tedricos y practicos
qgue sustentan esta propuesta, culminando con conclusiones y recomendaciones para futuras

implementaciones.
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En el presente capitulo se desarrollan conceptos clave para la comprensién del trabajo. Se
profundizarad en conocimientos pertinentes sobre Andlisis Organizacional, Administracién de Proyectos
y Control de Gestidn, proporcionando un marco conceptual que sustente el andlisis del caso. Para ello,
se han seleccionado referentes autores como Henry Mintzberg, Peter Drucker, Robert Kaplan y David
Norton, asi como fuentes especializadas en gestion de proyectos, entre ellas el Project Management

Institute (PMI) y otros expertos en el tema como Pablo Lledé y Gustavo Rivarola.

En primer lugar, se aborda el modelo de Mintzberg (1979) de Disefio de Organizaciones Eficientes
para desarrollar conceptos de Analisis Organizacional, tales como los mecanismos de coordinacién, los
pardmetros de disefio y las distintas configuraciones estructurales. Posteriormente, se desarrollan
conceptos de la Administracidon de Proyectos, definiendo las caracteristicas de un proyecto, su ciclo de
vida y los factores que influyen en su éxito, con especial énfasis en los indicadores de avance y desvios.
Finalmente, se exponen conceptos de Control de Gestion y su aplicacién en la Direccidn de Proyectos,
destacando la importancia de los indicadores clave de desempefio (KPI’s) y el uso de herramientas
como el Tablero de Control y el Cuadro de Mando Integral para la toma de decisiones estratégicas, asi
como las utilidades de Microsoft Power Bl para la visualizacion y vinculacién de datos para la creaciéon

de informacion.

El desarrollo de estos conceptos permitird comprender cdmo la medicidon y el seguimiento de los
proyectos impactan en su desempefio y en la capacidad de las organizaciones para anticiparse a los
desafios. A partir de este marco tedrico, se establecerdn las bases para analizar el caso de estudio y
evaluar la implementacién de un modelo eficiente de monitoreo y control para las consultorias en el

area de Control de Proyectos de la empresa en cuestion.

1. ANALISIS ORGANIZACIONAL

El Andlisis Organizacional es una herramienta fundamental para comprender la estructura, el
funcionamiento y las dinamicas internas de una empresa. Su relevancia radica en que permite
identificar fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora, estableciendo asi las bases para la toma
de decisiones estratégicas informadas. Segun Mintzberg (1979), las organizaciones son sistemas
complejos que combinan diversos componentes, y su analisis es esencial para garantizar que estos

elementos trabajen en armonia hacia el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

11
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Este proceso no solo facilita la evaluacién del desempeno actual, sino que también ayuda a
anticipar desafios futuros al considerar factores contextuales, como la evolucion del mercado, las

tendencias tecnoldgicas y los cambios socioculturales (Drucker, 2008).

En el contexto del Project Management, el analisis organizacional adquiere una relevancia
particular, ya que proporciona un marco para evaluar cémo la estructura, los procesos y las personas
impactan en la gestion de los proyectos. Kaplan y Norton (1996) destacan que herramientas como el
Cuadro de Mando Integral y los Tableros de Control son esenciales para traducir la estrategia
organizacional en acciones concretas, asegurando una coherencia entre los niveles directivo, operativo

y estratégico.

El analisis estructural permite comprender cémo esta configurada una organizacion, considerando
sus partes, mecanismos de coordinacion, flujos y factores contextuales. A continuacion, se aborda
brevemente, segin el modelo de Mintzberg (2002): las 5 partes de la organizacidén, sus mecanismos
de coordinacion, el sistema de flujos, parametros de disefio, factores situacionales y las 5

configuraciones basicas.

1.1.1 Las 5 partes de la organizacion

Mintzberg (1979) identifica cinco componentes clave que forman la estructura organizacional:

e Cumbre estratégica: Es la encargada de la direccion y decisiones estratégicas. Debe asegurar
gue la organizacion cumpla su misidn de manera efectiva y satisfaga las necesidades de
aquellos que la controlan o que tengan algin poder sobre ella. Sus obligaciones son las de
supervision directa (asignacidn de recursos, emision de drdenes de trabajo, autorizacién de
decisiones importantes, resolucién de conflictos, control y recompensa del personal);
administracién de las relaciones con el ambiente y desarrollo de la estrategia de la
organizacion.

e Linea media: Conecta la cumbre estratégica con el nucleo operativo. Realiza supervision
directa para la coordinacién del personal y su extension de control dependerd de la
complejidad del trabajo a supervisar. Formula la estrategia de su unidad o equipo alineada
con la estrategia de la organizacion, recoge informacion acerca del desempefo y transmite
una parte a los cargos jerarquicos superiores, asi como también interviene en la corriente de
decisiones.

e Nucleo operativo: Realiza el trabajo basico relacionado con la produccion de productos o
prestacion de servicios. Entre sus funciones se encuentran las de asegurar los insumos para

12
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la produccion, transformacién de insumos en subproductos o productos, distribucion de la
produccién y apoyo directo a las funciones de entrada, transformacién y produccién.

e Tecnoestructura: Estandariza procesos, producciones y destrezas mediante analisis y
planeaciéon. Se encarga de estabilizar y estandarizar esquemas de actividad en la
organizacién, disminuyendo la necesidad de supervisién directa. Su labor se encuentra fuera
de la corriente de trabajo operacional.

e Staff de apoyo: Proporciona servicios indirectos especializados que respaldan el nucleo
operativo. Los mismos pueden operar en distintos niveles de la jerarquia, dependiendo de
quién recibe sus servicios. Por ejemplo, una unidad de consejo legal se encontrara prestando
servicios a la cumbre estratégica, mientras que una unidad de cafeteria o comedor en planta

prestara servicios al nicleo operativo principalmente.

llustracion 1 - Las cinco partes basicas de la organizacion

Cumbre
estialégica

Linea

. Stall
media

de apoyo

Tecnoastruciura

Nucleo operativo

_ A

Fuente: Disefio de Organizaciones Eficientes, Mintzberg H. (2002), pagina 13.

1.1.2 Mecanismos de coordinacion

Mintzberg plantea que las organizaciones se coordinan a través de cinco mecanismos principales,

se refiere a estos como el aglutinante o pegamento que mantiene unida a la organizacion:

e Ajuste mutuo: Comunicacidn informal entre los empleados.
e Supervision directa: Una persona supervisa directamente el trabajo de otros, emite

instrucciones y es responsable por el mismo.
13
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e Estandarizacion de procesos: El contenido del trabajo se encuentra especificado o
programado previo a realizarlo. Existe reglamentacién especifica de procedimientos. Se
establece como debe realizarse el trabajo.
e Estandarizacion de resultados: Los resultados esperados del trabajo se encuentran bien
definidos. Se establece a qué se debe llegar con el trabajo.
e Estandarizacion de habilidades: Se encuentran especificadas la capacitacion o destrezas
requeridas para la realizacion del trabajo. Formacién previa que capacita a los empleados

antes de unirse a la organizacion o a la realizacién de las tareas.

1.1.3 Sistema de flujos

La organizacion funciona mediante sistemas interconectados de flujos:

e Flujo de autoridad: Vincula los niveles jeradrquicos a través del poder formal. Este se
encuentra representado a través del organigrama, mostrando las posiciones en la
organizacién y cémo estas estan agrupadas en unidades. Este flujo resulta incompleto para
comprender las relaciones dentro de la organizacién, ya que existen diversas relaciones de
poder no formal y comunicacidn que este no muestra. Se apoya en la supervisién directa
como mecanismo de coordinacion.

e Flujo de actividad regulada: Consiste en el flujo de érdenes e instrucciones desde la jerarquia
administrativa hasta el ndcleo operativo, de retroalimentacion sobre resultados vy
asesoramiento desde la tecnoestructura y staff de apoyo hacia los tomadores de decisiones.
Se apoya en la estandarizacion.

o Flujo de comunicacion informal: estd compuesto por los flujos de comunicacién informales
dentro de la organizacién, y permite detectar los centros de poder no formales en la
organizacion a través de su representacion con el sociograma. Se apoyan en el ajuste mutuo
entre los colaboradores de la organizacion.

o Flujo de constelaciones de trabajo: Se crean agrupaciones de colaboradores en funcién del
trabajo a realizar, no en relacién con la jerarquia ni con las 5 partes de la organizacion.
Asimismo, quienes la componen, trabajan sobre las decisiones propias de su nivel jerarquico.

o Flujo de procesos de decision Ad Hoc — No Programada: Los procesos de decisidn de caracter
estratégicos pueden surgir en cualquier punto de la organizaciéon, y cada persona
interviniente en el mismo estara ejerciendo el rol que le corresponda. Este flujo finaliza en la

persona responsable de tomar la decision.
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1.1.3 Parametros de diseino

El disefio de la estructura organizativa implica trabajar sobre la division del trabajo y los
mecanismos de coordinacion, afectando la forma en que funciona la organizacion, cémo la atraviesan
los flujos de materiales, de autoridad, de informacién y de procesos de decisidon. En el presente
apartado, se desarrollan los parametros de disefio planteados por Mintzbert (1979), agrupandolos en

diseio de puestos, disefio de la superestructura y disefio de enlaces o vinculos laterales.

1.1.3.1 Parametros de disefio de puestos

Uno de los parametros a trabajar para el diseio de las posiciones dentro de una organizacién sera
la especializacion de la tarea, definiendo su alcance y profundidad. De estas surgen dos tipos de

especializacion:

e Especializacion horizontal: Es decir, cuantas tareas diferentes y de qué magnitud le
corresponderdn a la posicion. Un mayor grado de especializacién permitira incrementar la
repeticion del trabajo, facilitando su estandarizacién y foco en la productividad. Un menor
grado de especializacidn incluird mayor variedad de actividades.

e Especializacion vertical: Que indica el grado de control que tiene sobre la tarea la persona
gue la ejecuta. Un mayor grado de especializacidon separa el desempeio del trabajo de su
administracién, donde la supervision directa y la estandarizacidn seran los mecanismos de
coordinacion y el medio a través del cual se indique cémo debe hacerse el trabajo. Con la
ampliacidn vertical de la tarea, la persona que la ejecuta gana control sobre ella.

Otro parametro a tener en cuenta es la formalizacion del comportamiento, que consiste en el
grado de documentacidon de tareas, procesos y reglas para disminuir la variabilidad del mismo,
permitiendo predecirlo y controlarlo, especialmente cuando se requiere una coordinacién precisa y
cuidadosamente predeterminada. Este parametro de disefio se basa en la estandarizacién como

mecanismo de coordinacion.

Por ultimo, se encuentran la capacitacion y el adoctrinamiento, variables que definen qué
conocimientos y destrezas deben tener las personas que ocupan los cargos y qué normas deben
exhibir. La capacitacion se refiere a los conocimientos y destrezas relacionados con el puesto, que
pueden ser aprendidos incluso antes de ingresar a la organizacién, y el adoctrinamiento refiere al
proceso por el cual se le transmiten las normas y cultura organizacionales al trabajador para asegurar

la fidelidad a la organizacion.
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Dado un conjunto de puestos, estos deben ser agrupados en unidades y se debe establecer el

tamano de cada una.

El agrupamiento de unidades establece cdmo se estructuran las dreas y equipos de la
organizacidn, crea un sistema de supervisidn comun entre puestos y unidades, y medidas comunes de
desempeno. También fomenta la coordinacién dentro de las unidades, aunque a expensas de la

comunicacion y coordinacién entre ellas.

Las bases para el agrupamiento pueden ser funcionales, es decir, por conocimientos y destrezas,
por procesos de trabajo o por funciones. Esta base de agrupamiento alienta la especializaciéon y, por
ende, una excelencia técnica superior. Aunque suele dificultar la coordinacién de las corrientes de

trabajo.

Las bases también pueden ser de mercado, donde cada unidad desempeiia todas las funciones
para un grupo dado de productos, clientes o espacios geograficos, siendo independientes entre ellas.

Esto, entre otras, tiene la desventaja de la duplicacién de funciones, a favor de unidades mas flexibles.

Si las interdependencias de las corrientes de trabajo son las significativas y no pueden ser
facilmente contenidas por la estandarizacion, se debe tratar de contenerlas en agrupamientos basados
en el mercado para facilitar la supervisidon directa y el ajuste mutuo. Pero, si la corriente de trabajo es
irregular, si la estandarizacion puede facilmente contener las interdependencias o si las
interdependencias de proceso y escala son las significativas, la organizacién debe buscar las ventajas

de la especializacion y elegir las bases funcionales p/el agrupamiento.

Por otro lado, la dimension de las unidades influird en lo “alta” y “ancha” de la estructura, en

funcién de la extensiéon de control de los gerentes.

El tamaiio de la unidad dependera de las necesidades del uso de estandarizacion o ajuste mutuo
para la coordinacién. Cuanta mayor estandarizacidn, similitud de las tareas y necesidad de autonomia
de los puestos, mayor sera la posible extensién de control. Por lo tanto, la dimensién de la unidad
podra ser mayor. Por otro lado, cuanto mayor sea la necesidad de contacto y ajuste mutuo o
supervisién directa por tareas interdependientes o complejas, menor deberd ser la dimensién de la

unidad de trabajo.
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1.1.3.3 Diseilo de enlaces o vinculos laterales

Los sistemas de planificacidn y control, dentro del disefio organizacional, se pueden distinguir de

dos formas:

e Control del desempefio: cuyo objetivo es regular los resultados generales de las unidades,
luego de que las acciones han ocurrido. Se utiliza tanto para medir y aplicar acciones
correctivas, como para motivar un desempeno mayor. Este tipo de control tiene influencia
de forma indirecta en las decisiones y acciones. Los objetivos generales dan origen a objetivos
parciales, presupuestos y normas que surgen como planes operativos, cuya aplicacion da
lugar a los resultados que serdan medidos. El control de desempenio indica el objetivo.

e Planificacidn de la accidn: su objetivo es regular actividades especificas, donde los planes de
accién especifican decisiones que requieren acciones especificas. Es una forma de
estandarizacion que cae entre la estandarizacién de resultados y la de procesos, que
comienza con el planeamiento estratégico, formulado e integrado en estrategias
desarrolladas en programas o proyectos, los cuales son elaborados, programados y que luego
emergen como especificaciones operativas especificas, que evocan directamente a las
acciones. La planificacidn de la accidn indica cdmo debe lograrse el objetivo.

Los dispositivos de enlace son herramientas fundamentales para facilitar la coordinacién dentro
de las organizaciones. Estos dispositivos permiten complementar la estructura organizacional y
fomentar la comunicacidon y el ajuste mutuo entre unidades. A continuacién, se describen sus

principales formas:

e Roles de enlace: estos surgen cuando se requiere contacto constante para la coordinacion
del trabajo entre dos o mas unidades. Estos roles carecen de autoridad formal, pero se
apoyan en la influencia informal adquirida mediante la comunicacién cruzada. Ejemplos de
ellos pueden ser miembros de un area funcional ubicados fisicamente en otra, como un
ingeniero en campo trabajando con operaciones, o abogados que asesoran departamentos

operativos mientras pertenecen a la tecnoestructura.

e Grupos de trabajo y comisiones permanentes: los grupos de trabajo, también denominados
fuerzas de tarea, son comités temporales convocados para cumplir con tareas especificas y
disolverse al completarlas. Mientras que, las comisiones permanentes, son agrupaciones
estables que se convocan regularmente para discutir temas recurrentes.

e Roles integradores: cuando se necesita un nivel de coordinacidn mas profundo, se designa

un directivo integrador con autoridad formal limitada. Su rol principal es influir en el proceso
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de toma de decisiones, sin ejercer autoridad directa sobre el personal de los departamentos
involucrados. Sus funciones pueden incluir la revision de presupuestos y autorizacién de
decisiones, participar en las etapas previas del proceso de decisién o controlar y supervisar
el proceso de decisidn. Este rol requiere habilidades interpersonales para influir en personas
sin autoridad formal directa, logrando aceptacién en entornos de conflicto.

e Estructura matricial: surge de combinar dos bases de agrupamiento organizacional,
sacrificando el principio de unidad de mando y logrando un equilibrio de poder entre
diferentes areas. Esta puede ser permanente, cuando las interdependencias permanecen
mds o menos estables, o transitoria, cuando las interdependencias, unidades de mercado y
las personas se desplazan frecuentemente, principalmente cuando se trabaja por proyectos.

Los dispositivos de enlace son herramientas esenciales para promover el ajuste mutuo en
situaciones de alta interdependencia, especializacidon y complejidad. Sin embargo, su implementacion

debe ser equilibrada para evitar redundancias y costos innecesarios.

1.1.3.4 Diseno del sistema de toma de decisiones

Los grados y puntos de concentracidn del poder para la toma de decisiones en las

organizaciones definen la centralizacién y descentralizacion.

Las organizaciones centralizadas concentran el poder de toma de decisiones en la cuspide. En su
grado mas alto, una sola persona toma todas las decisiones y estas luego se implementan por medio

de la supervision directa. Esto produce sobrecarga de informacion y dependencia de una sola persona.

Por otro lado, la descentralizacidn consiste en ceder poder de decision a lo largo de la cadena
de mando. Esto permite responder de forma mas agil, disminuye la dependencia y sobrecarga de una

sola persona y sirve como motivadora y capacitadora para gerentes de la linea media.

1.1.3.5 Factores situacionales

Factores situacionales o de contingencia son estados o condiciones de la organizaciéon que estan
asociadas al uso de los pardmetros de disefio. El grado de efectividad de la misma depende del ajuste

consistente de los parametros de disefio a nivel interno y a los factores situacionales.

Mintzberg (1979), plantea Edad y Dimension, el Sistema Técnico, Poder y Ambiente como factores
situacionales y diversas hipdtesis para cada uno a tener en cuenta. A continuacidn, se presentan los

mismos con sus hipdtesis (H).
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1.1.3.5.1 Edad y dimensidn

H1: Cuanto mas antigua la organizacion, mds formalizado su comportamiento. A medida que

envejece, va repitiendo su trabajo, volviéndose este mas predecible, facil y formalizado.

H2: La estructura refleja la antigiiedad de la fundacion de la industria. Por ejemplo, las
organizaciones de la era anterior a las fabricas (granjas, comercios minoristas, etc), confian mas en el
personal familiar, por lo que suelen tener una estructura mas artesanal, simple. Mientras que, las de
principios de siglo XIX (vestimenta, textiles, etc), suelen tener muchos empleados y son mas
burocraticas. Las siguientes (ferrocarriles y minas de carbén), confian mas en gerentes profesionales
en lugar de duefios, segunda etapa de la burocratizacién de la industria. Las de la era siguiente
(vehiculos motorizados, productos quimicos, servicios eléctricos, etc), usan departamentos de staff y

profesionales dentro de las estructuras administrativas.

H3: Cuanto mayor la organizacidn, mas elaborada su estructura. Como estructura mas elaborada
hace referencia a tareas mds especializadas, unidades diferenciadas y componente administrativo
mayormente desarrollado. El volumen de tareas y empleados permite una mayor divisién del trabajo
y especializacidn. Una mayor dimension da mayor homogeneidad al trabajo dentro de las unidades,
pero mayor diversidad al trabajo entre unidades. A su vez, cuanto mas diferenciada la estructura,
mayor énfasis hay que dar a la coordinacion, lo que genera la necesidad de usar una mayor cantidad y

mas elaborados dispositivos de enlace para efectuarla.

H4: Cuanto mayor la organizacion, mayor la dimension promedio de sus unidades. A medida que
aumenta el trabajo, aumenta el requerimiento de empleados y eventualmente formar nuevas
unidades que deben ser supervisadas, desarrollando la jerarquia administrativa. A medida que las
posiciones en la organizacién se vuelven mas especializadas y las unidades diferenciadas, cada unidad
se vuelve mas facil de manejar, ya que no es lo mismo supervisar 20 personas que realizan una misma
tarea que a la misma cantidad de personas que realizan actividades distintas. También, la carga de
trabajo del gerente puede ser reducida a través de sistemas tecnocraticos de formalizacion del
comportamiento o planeamiento de actividades, lo que le permite supervisar mas personas,

aumentando el tamafo de la unidad.

H5: Cuanto mayor la organizacion, mas formalizado su comportamiento. Al igual que la H1 que
menciona la edad de la organizacion, al aumentar el volumen de trabajo, este se repite y puede

formalizarse mas facilmente, recurriendo a reglas, procedimientos, descripciones de tareas, etc.

19



UNIVERSIDAD

\‘* NACIONAL DE CUYO | ECONOMICAS

1.1.3.5.2 Sistema técnico:

&y UNCUYO '@:'éiué'ﬁ)&‘ms

El sistema técnico estd compuesto por los instrumentos usados en el nucleo operativo para
transformar los insumos en producciones. Hace referencia al nivel de complejidad de los procesos

productivos.

H6: Cuanto mds regulador el sistema técnico, mas formalizado el trabajo operativo y mas
burocratica la estructura del ntcleo operativo. Cuanto mds dividido en tareas simples vy
especializadas, que quiten libertad a quienes tienen que usarlo, mas rutinario y predecible se vuelve

el trabajo operativo.

H7: Cuanto mas sofisticado o dificil de entender el sistema técnico, mas elaborada la estructura
no operativa. Un sistema técnico complejo requiere staff de apoyo profesional que entienda, disefie y
modifique la maquinaria, lo que le da mayor poder para la toma de decisiones y requiere un mayor

uso de dispositivos de enlace para coordinar el trabajo de ese staff.

H8: La automatizacion del nucleo operativo transforma una estructura administrativa
burocratica en una organica. Existe incompatibilidad intrinseca entre los sistemas técnico y social. Las
organizaciones con muchos operarios no calificados que hacen trabajo rutinario suelen tener muchos
conflictos interpersonales. La automatizacién de ese trabajo elimina muchos de estos conflictos vy, al
ser tipicamente mas sofisticados, requieren una mayor proporcién de especialistas de staff. Quienes
tienden a comunicarse informalmente y confiar en los dispositivos de enlace, siendo estos los

parametros de disefo + flexibles, lo que favorece una estructura orgdnica.

1.1.3.5.3 Ambiente

El andlisis del entorno es importante para comprender los acontecimientos que ocurren en los
distintos dmbitos sefialados. Ello es lo que permite apreciar el impacto que tendrdn las dimensiones
ambientales, es decir, incertidumbre, cambio y complejidad, en el establecimiento de estrategias y
politicas y también en el disefio de las estructuras internas de funcionamiento de las organizaciones.

(Lamattina de Ferrari, M., y Ferrari. N., 2002)

Mintzberg (1979) y Lamattina de Ferrari, M., y Ferrari. N., (2002), resumen las dimensiones

ambientales sobre las que se centra la literatura:

e Certidumbre — Incertidumbre: se encuentra vinculada al grado de claridad de la informacidn

respecto de los acontecimientos, en las relaciones de causa-efecto entre los acontecimientos
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de los sectores y su impacto en la organizacién y la apreciacién del intervalo de retroaccidn,
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es decir, el tiempo que toma recibir feedback acerca de los resultados de las acciones
tomadas. Mintzberg (1979) vincula la incertidumbre con la inestabilidad. La incertidumbre se
vincula con el cambio y la complejidad, los ambientes inestables y complejos evidencian
incertidumbre.

También, el grado de incertidumbre estara determinado por la cantidad de factores o
elementos con los que interactia la organizacidn, sus procesos de cambio y el acceso a
informacién confiable.

Estabilidad — dinamismo: respecta a la frecuencia del cambio de los sectores ambientales, la
magnitud de las variaciones v la irregularidad de la pauta global de cambio. Un ambiente
dindmico requerirad una estructura mas flexible para responder rdapidamente a las demandas
del mercado y a problemas derivados de acciones de competidores o cambios en las
restricciones legales y avances tecnoldgicos.

Uniformidad — complejidad: dependera del nimero de factores y elementos del ambiente
con los que interactya la organizacidn, sus caracteristicas en cuanto a incertidumbre,

inestabilidad y heterogeneidad, y la existencia de normas o regulaciones.

A estas dimensiones, Mintzberg (1979) adiciona:

Diversidad de mercado: si este estd integrado o diversificado en cuanto a variedad de
clientes, productos y servicios, dreas geograficas. Segun la clasificacion de Lamattina de
Ferrari, M., y Ferrari. N., (2002), esta heterogeneidad incrementaria el grado de complejidad
ambiental.

Hostilidad: en sus extremos, el ambiente puede ser munificente u hostil para la organizacion.
Esta dimensién esta Influida por la competencia, las relaciones con sindicatos, gobierno y

otros, asi como la disponibilidad de recursos y la velocidad de respuesta necesaria.

No es el ambiente en si lo que cuenta, sino la aptitud de la organizacidon para predecirlo,

comprenderlo y responder rapidamente.

Continuando con las hipdtesis planteadas por Mintzberg (1979), las correspondientes al ambiente

como factor situacional son las siguientes:

H9: Cuanto mas dindmico es el ambiente, mds organica la estructura. En un ambiente estable, la

organizacidn puede predecir las condiciones futuras y estandarizar sus actividades o destrezas. Pero,

cuando hay condiciones inestables, debe acudir a mecanismos coordinadores mas flexibles e
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informales para agilizar sus respuestas, como el ajuste mutuo y la supervisién directa. La estabilidad

favorece la burocratizacion y centralizacion.

H10: Cuanto mas complejo es el ambiente, mas descentralizada la estructura. Un ambiente
simple puede ser enfrentado por una sola persona o pocas que tomen las decisiones clave. Pero, si su
ambiente es complejo, se debe descentralizar la toma de decisiones a otras partes de la organizacién

para evitar saturacion.

H11: Cuanto mas diversificados los mercados de la organizacién, mayor su propensién para
dividirse en unidades basadas en ellos. La diversificacion crea divisionalizacién, y esta supone un

nucleo operativo distinto ara cada unidad de mercado.

H12: La extrema hostilidad de su ambiente conduce a cualquier organizacién a centralizar su
estructura temporalmente. La supervision directa es el medio mas rapido y cerrado de coordinacion,
ya que solo interviene una persona. Esto sirve para enfrentar hostilidad extrema, ya que debe
responder rdpido y de forma integrada. Surge un problema cuando el ambiente ademds de muy hostil
es complejo, porque para ambientes complejos se debe descentralizar, por lo que la centralizacién

deberia ser solo temporal.

H13: Las disparidades en el ambiente alientan a la organizacidn a descentralizar selectivamente
a constelaciones de trabajo diferenciadas. Estas requieren que diferencie su estructura, que cree
constelaciones de trabajo para tratar los distintos aspectos del ambiente, que tengan poder sobre esas
decisiones requeridas y se les permita desarrollar la estructura que sus procesos de decisiones

requieran.

Los ambientes complejos y estables conducen a estructuras burocraticas pero descentralizadas,
qgue confian en la estandarizacion de destrezas para la coordinacion. El poder pasa a los profesionales

altamente capacitados del nucleo operativo, quienes entienden el trabajo completo pero rutinario.

Los ambientes complejos y dindmicos llevan a descentralizar hacia los gerentes y especialistas que
pueden comprender la situacidn, pero permitiéndoles interactuar flexiblemente en una estructura

orgdnica para responder a cambios impredecibles, surgen el ajuste mutuo y los dispositivos de enlace.

1.1.3.5.4 Poder

H14: Cuanto mayor el control externo de la organizacion, mas centralizada y formalizada su

estructura. La presion del control externo (ej cliente auditor, duelos, etc), tener que justificar el
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comportamiento ante extrafios, hace que se tienda a concentrar la toma de decisiones en la cima y
alienta mayor confianza en las reglas y regulaciones para el control interno. El control externo supone

pérdida de autonomia y poder hacia el controlador externo.

H15: Las necesidades de poder de los miembros tienden a generar estructuras que son
excesivamente centralizadas. Para funcionar efectivamente, las organizaciones requieren tipicamente
de estructuras jerarquicas y alglin grado de control formal. Pero, en la medida en que los g de linea

gustan del poder, la estructura puede volverse excesivamente centralizada.

H16: La moda impone la estructura del momento (y de la cultura) a pesar de que ésta sea a veces
inadecuada. Hay estructuras preferidas por industrias fundadas en un periodo dado. La moda refleja

los nuevos avances en el disefio organizacional, que convienen a algunas con estructuras mas antiguas

1.1.4 Las 5 configuraciones basicas

Mintzberg (1979) propone cinco configuraciones organizacionales: Estructura Simple, Burocracia
Mecdnica, Burocracia Profesional, Forma Divisional y Adhocracia. En el presente apartado, se realiza
una breve descripcién de las mismas, profundizando en la Adhocracia Operativa ya que resulta

pertinente al analisis del caso.

1.1.4.1 Estructura simple

Esta configuracidn tiene un alto grado de flexibilidad, centralizaciéon y baja especializacién y
formalizacién. Es comun en organizaciones jovenes, pequenas que operan en entornos dinamicos y

simples.

Su mecanismo de coordinacién principal es la supervisidon directa. La autoridad se concentra en la

cumbre estratégica, usualmente en un Unico director general, que es la parte clave de la organizacién.

Internamente, tiene poca diferenciacidon entre unidades y jerarquia reducida. En cuanto a sus
factores situacionales, suelen ser jovenes (aunque no necesariamente) y de tamafio reducido, su
sistema técnico no es sofisticado ni regulador y funcionan en ambientes simples y dindmicos,

posiblemente hostiles.

Es el tipo de estructura mas comun en los primeros afios de vida de una empresa, aunque algunas

permanecen asi a lo largo del tiempo. Su flexibilidad le permite reaccionar rapidamente a
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oportunidades y crisis, pero puede volverse ineficaz si la empresa crece o el entorno se vuelve mas
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complejo.

1.1.4.2 Burocracia mecanica

La Burocracia Mecdnica utiliza la estandarizacién de procesos de trabajo como mecanismo
coordinador principal, como consecuencia de que su trabajo operativo suele ser rutinario, bastante
simple y repetitivo, asi como altamente especializado. Por esto su parte clave es la tecnoestructura y
tiene una alta formalizacién del comportamiento a través de reglas, procedimientos y comunicacion

formal.

El agrupamiento en unidades generalmente es funcional, con dreas operativas grandes. El poder
formal se encuentra centralizado en la cumbre estratégica, pero es compartido con los analistas de la

tecnoestructura, ya que estos dictan cdmo deben hacerse los procesos estandarizados.

Suelen ser organizaciones de gran tamafio y antiguas, con un sistema técnico regulador, que
operan en ambientes simples y estables. Esto les permite la estandarizacién a través de la repeticidon
del trabajo y su racionalizacion en tareas simples. Trabajan mejor en ambientes estables porque han
sido disefiadas para misiones especificas y predeterminadas. Su fuerte es la eficiencia, no la

innovacion.

Dadas estas caracteristicas, se posiciona a las burocracias mecdnicas como estructuras inflexibles,
eficientes en su propio dominio limitado; como organizaciones de desempefio, no de resolucién de

problemas.

Dentro de las etapas de desarrollo estructural, es la segunda, siendo una estructura simple que
crece y envejece.
1.1.4.3 Burocracia profesional

Estas estructuras se dan en organizaciones cuya parte clave de la organizacion es el nucleo
operativo, compuesto por profesionales altamente capacitados y especializados, con autonomia sobre

su propio trabajo, lo que indica descentralizacién vertical y horizontal.

La coordinacién se da precisamente a través de la estandarizacion de destrezas, generalmente

gracias a largos periodos de capacitacion fuera de la organizacion y posteriormente largos periodos de
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capacitacidn en el cargo para su perfeccionamiento en las tareas, lo que permite que cada profesional

confie en lo que debe esperar del trabajo de sus compafieros.

El ambiente de las burocracias profesionales es complejo y estable, que requiere procedimientos
dificiles que necesitan extensos programas de capacitacién formal para aprender y estandarizar. Su
naturaleza burocrdtica surge de las normas que determinan lo que debe hacerse, originadas
generalmente fuera de la estructura de la organizaciéon en las asociaciones auto-gobernadas a las que
se unen sus operadores con sus colegas de otras burocracias profesionales, que establecen normas
universales y se aseguran que sean ensefiadas por las universidades y usadas por las burocracias de la

profesion.

De esta manera, el nucleo operativo tiene un repertorio de programas estandar (grupo de
destrezas que el profesional tiene para usar) aplicado a situaciones predeterminadas, contingencias
estandarizadas. Este proceso es conocido como encasillamiento, donde el profesional tiene dos tareas

basicas:

1. Clasificar la necesidad del cliente en términos de una contingencia, lo que indica qué programa
estdndar usar — diagnosticar

2. Aplicar/ejecutar ese programa estandar

Su edad y dimensién no tienen mucha significancia, ya que pueden existir grandes y antiguas mas
formalizadas, pero al traer los profesionales las normas cuando se incorporan a estas, permiten un

corto tiempo de arranque para las jévenes y pequefias.

La base de conocimientos es sofisticada, pero las herramientas o instrumentos que usa para
desempenar las funciones complejas no. En aquellas dreas que requieren un equipo mas sofisticado,

se adopta una estructura hibrida con la adhocracia, estructura que sera desarrollada mas adelante.

Por ultimo, sus mercados suelen ser diversificados, ya que los profesionales de distintas
especialidades atienden a distintos tipos de clientes.
1.1.4.4 Estructura divisional

La forma divisional se suele dar en empresas antiguas y grandes que operan en mercados
diversificados, y utilizan la estandarizacién de productos o resultados como mecanismo coordinador

principal.
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Su parte clave es la linea media, conformada por las unidades o divisiones que funcionan de forma
semiauténoma reportando al cuartel general o administracién central. Esta no constituye una
estructura completa desde la cumbre estratégica hasta el nucleo operativo, sino mas bien una
estructura sobreimpuesta a otras. Cada divisidn tiene su propia estructura, pero la configuracion

divisional se centra en la relacidn estructural entre el cuartel general y las unidades.

Su agrupamiento es en base a los mercados, productos o grupos geograficos. Las divisiones son
creadas de acuerdo estos y luego se les da control sobre las funciones operativas que se requieren

para atenderlos, duplicandolas para minimizar su dependencia.

De esta manera, las divisiones tienen autonomia casi total para tomar decisiones, y luego son
controladas por el cuartel general respecto a sus resultados obtenidos. Esto las lleva a ser mas
centralizadas y formalizadas de lo que serian como organizaciones independientes, lo que hace a la

burocracia mecanica la mejor estructura para éstas.

El cuartel general realiza la formalizacidn de la estrategia general de la organizacion, asigna los
recursos financieros a las unidades, disefia el sistema de control de desempeiio, supervisa el

comportamiento de las divisiones y suministra servicios de apoyo comunes a estas.

Este tipo de estructuras funciona mejor en ambientes que no son ni muy complejos ni muy
dindmicos. La Forma Divisional puede ser la tercera etapa del desarrollo estructural, como respuesta
a la Burocracia Mecanica operando en un ambiente relativamente simple y estable (tipicamente sin
grandes economias de escala), que ha diversificado sus lineas de productos o servicios
horizontalmente. Aunque también puede ser la primera, emergiendo de la centralizacién de un grupo
de organizaciones independientes que operan en distintos mercados y se consolidan en una sola
federacién con una configuracion divisional que cede algunos de sus poderes a la nueva casa central.
En funcién de las estructuras de las divisiones, la casa central deberad adaptar y complementar la

estandarizacién de resultados como mecanismo coordinador principal con otros.

1.1.4.5 Adhocracia

La adhocracia surge ante la necesidad de innovacién sofisticada a través de la flexibilidad y
colaboracidn en entornos dindmicos y complejos, reuniendo expertos de distintas disciplinas en grupos

de proyectos ad hoc para tal fin.

Son estructuras altamente organicas, flexibles, con poca formalizacién del comportamiento, ya

gue innovar significa romper con esquemas establecidos y cambian su forma interna frecuente y
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rapidamente. Contrata expertos cuyos conocimientos y destrezas son utilizadas como base sobre las

gue producir nuevos.

Tienden a usar conjuntamente las bases funcional y de mercado para el agrupamiento en una
estructura matricial, agrupando a los especialistas en unidades funcionales con propdsitos internos, y

distribuyéndolos en pequefios grupos de proyecto basados en mercado para hacer su trabajo.

Su mecanismo coordinador principal es el ajuste mutuo, ya que los procesos de informacién y
decisién deben fluir hacia donde sea necesario para promover la innovacién. Por este motivo se
establecen gerentes integradores y posiciones de enlace para coordinar los esfuerzos entre las

unidades funcionales y los grupos de proyecto.

El ambiente en el que operan las adhocracias son dindmicos y complejos, lo que justifica su
estructura altamente orgdnica y descentralizada. El trabajo innovador, imprevisible, esta asociado con

un ambiente dindmico v, al ser sofisticado, esta asociado con el ambiente complejo.

Las fuerzas dispares del ambiente la alientan a descentralizar selectivamente hacia constelaciones

de trabajo que traten con los distintos aspectos de su ambiente e integrar sus esfuerzos.

El poder queda descentralizado a todos los niveles de la jerarquia en funcién de la naturaleza de
las decisiones a tomar. La formulacidn de la estrategia no se encuentra claramente ubicada en la
cumbre estratégica ni en otra parte, sino que se va formando implicitamente por las decisiones que

toman los individuos dentro de la organizacién acerca de los proyectos que se llevaran a cabo y como.
Esta configuracién puede ser de dos tipos, dependiendo de para quién innova y presta servicios:
Adhocracia Operativa

Innova y resuelve problemas directamente para servir a sus clientes, su parte clave es el nicleo
operativo. En este sentido, tiene similitud con la burocracia profesional, pero con una orientacion mas
estrecha ya que realiza un esfuerzo creativo para encontrar soluciones innovadoras a los problemas
de sus clientes, considerando una cantidad infinita de contingencias y soluciones. En cambio, la
burocracia profesional se restringe a encasillarlos en contingencias conocidas para aplicar programas

estandar.

La estrategia nunca se estabiliza, sino que cambia continuamente a medida que se renuevan sus
proyectos, y cada uno deja su marca en la estrategia. En caso de estabilizarse, adoptara la forma de

burocracia profesional o mecdnica, ya que una estrategia estable significa que la organizacién ha
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determinado a qué mercados servird, cdmo, a qué contingencias respondera y con qué programas

estandar.

Este tipo de adhocracia es propensa a una vida corta, ya que enfrenta un mercado riesgoso, del
gue nunca estd segura de dénde y cuando vendrd el proximo proyecto, por lo que una baja en la
economia o la pérdida de un contrato importante pueden causarle una crisis abrupta. Por otro lado,
son propensas a un ciclo de vida corto porque su éxito alienta la metamorfosis hacia la burocracia,
buscando condiciones mas estables. Al adquirir reputacién por lo que hace mejor, repite ciertos
proyectos, y puede centrar su atencién en contingencias y programas especificos (estandarizacion). La

organizacion sobrevive, pero la configuracién muere.
Adhocracia Administrativa

Emprende proyectos para servirse a si misma, su parte clave es el staff de apoyo, donde aloja a los
expertos que brindan su servicio especializado al modelo configuracional. Realiza una clara separacién
entre el nucleo operativo y el resto de la organizacion. Puede aplicar cuando la organizacidn tiene
especial necesidad de ser innovadora, tal vez por una intensa competencia de producto o tecnologia
muy dindmica, pero su nucleo operativo debe ser mecanico burocratico, por lo que se establece como
una organizacidn separada para evitar los conflictos y la obsesién por el control, y que se vuelva

demasiado burocratica como para innovar.
Puede separar el nucleo operativo de 3 formas:

e Estableciendo el nucleo operativo aparte de su propia estructura mecanicista que informa a
la cumbre estratégica.

e Tercerizandolo a otras empresas, lo que deja a la organizacidn libre para sus actividades de
desarrollo.

e Automatizandolo, lo que lo vuelve capaz de manejarse libre de la necesidad de supervision
directa u otro control del componente administrativo, y que este ya que no necesite prestar

atencion a cuestiones de rutina operativas.

El proceso de formulacién de la estrategia es un poco mas prolijo, ya que concentra su atencién
sobre menos proyectosy, como lleva a cabo proyectos para si misma y no para una cantidad de clientes

externos, su esfera de operaciones producto-mercado es mas concentrada.

Esta estructura suele vivir mas tiempo. Aunque también tiene presiones para burocratizar a

medida que envejece y tiende a tratar de dejar de innovar o innovar en formas estereotipadas para
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acercarse a una burocracia mecdnica, no pueden cambiar su estructura permaneciendo en la misma

industria, ya que eligieron un ambiente complejo y dindmico.

Algunas cuestiones relacionadas a la Adhocracia como configuracion, son las siguientes:

e las reacciones humanas a la ambigliedad. Algunos de los problemas por ambigliedad

estructural pueden ser:

O

O

Ansiedad relacionada con la eventual salida de fase de los proyectos,

Confusion entre los miembros respecto a quién es el jefe, a quién impresionar para ser
promovido,

Bajo sentido de lealtad por las frecuentes transferencias,

Falta de claridad en la definicién de cargos, relaciones de autoridad y lineas de
comunicacion,

Desarrollo personal al azar y no planeado por corto tiempo bajo cualquier gerente,
Intensa competencia por recursos, reconocimiento y premios,

Politizacion de la estructura: al unir las ambigliedades con las interdependencias, la
Adhocracia surge como la mas politizada de las configuraciones, las estructuras tan

fluidas tienden a ser altamente competitivas y a veces despiadadas.

e Los problemas de la eficiencia. Los costos de la innovacién sofisticada para resolver

problemas complejos y mal estructurados atentan contra la eficiencia.

O

La comunicaciéon dentro de estas estructuras para combinar el conocimiento y
desarrollar nuevas ideas lleva mucho tiempo. Todos participan en las decisiones,
muchas reuniones de consulta, definicion y redefinicion del problema, generacion y
debate de ideas y negociacién sobre la solucion. Generalmente se pierde mucho
tiempo y la decision llega tarde, por lo que es probable que sea modificada después,
conformando el costo de resolver creativamente un problema mal estructurado. Pero
este costo comienza a ser amortizado por el apoyo sobre las decisiones tomadas por
la amplia participacién, por lo que la ejecucién es mds facil por disminucién de
resistencia al cambio respecto a la Burocracia Mecdnica.

El desequilibrio de los cargos de trabajo es otra fuente de ineficiencia. Es imposible
mantener al personal de una estructura de proyectos ocupado sobre una base
continua de trabajo (fluctuaciones de actividad). Lo que genera costos no

reembolsables de sueldos y mantenimiento de personal en planta por stand by.
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e Peligros de una transicidn inapropiada. Los empleados, cansados de la ambigliedad y los
clientes cansados de la ineficiencia tratan de llevar la estructura hacia una mas estable,
burocratica.

o Enla Adhocracia Operativa se selecciona los programas estandar que hace mejor y se
convierte en Burocracia Profesional, o busca un nicho de mercado y se convierte en
Burocracia Mecanica para explotarlo produciendo masivamente.

o La Adhocracia Administrativa sufre dificultades mas serias para burocratizar, ya que
existe para innovar para si misma en su propia industria. Por lo que el ambiente
dindmico y complejo que caracteriza a la industria donde estd inmersa, puede impedir
a la organizacion seleccionar nuevos clientes y permanecer en ella. Y su conversién
hacia la burocracia mecanica, al destruir la capacidad de innovacién, puede destruirla

eventualmente.

Ninguna estructura es mejor que otra. Lo sera para cada organizacién en particular mientras sus

pardmetros de disefo sean consistentes internamente y coherentes con los factores situacionales.

A continuacién, se presenta un cuadro comparativo que resume las caracteristicas de las

configuraciones descriptas.

llustraciéon 2 - Comparacion de las Configuraciones Estructurales Basicas de Henry Mintzberg

Dimensién/ Estructura Burocracia Burocracia Forma Adhocracia
Configuracion Simple Mecanica Profesional Divisional
Mecanismo Supervisiéon Estandarizacion Estandarizacion Estandarizacion Ajuste mutuo
coordinador directa de procesos de destrezas de resultados
Parte clave Cumbre Tecnoestructura Nucleo Linea media Staff de apoyo
estratégica operativo (Administrativa)
Nucleo operativo
(Operativa)
Parametros de
disefo
Especializacion Poca Mucha Mucha Alguna Mucha
de tarea especializaciéon especializaciéon especializacién especializacién
horizontal y horizontal horizontal y horizontal
vertical vertical (entre
divisiones y casa
central)
Capacitaciény Poca Poca Mucha Alguna capacita- Mucha
adoctrinamiento cion y adoctrina-

miento (gerentes
de divisiones)

30



=\

Formalizacion
del
comportamiento
(burocratica/
organica)

Agrupamiento

Tamaio

Sistema de
planeamiento y
control

Dispositivos de
enlace

Centralizacién/
Descentralizaciéon

Funcionamiento

Cumbre
estratégica

Nucleo

operativo

Linea media

Tecnoestructura
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Poca, orgénica

Generalmente
funcional

Grande

Poco

Pocos

Centralizacion

Todo el trabajo
administrativo

Trabajo informal

Insignificante

Ninguna
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Mucha,
burocratica

Generalmente
funcional

Grandeenla
base, pequefia
en el resto

Planeamiento
de la accién

Pocos

Descentralizacion
horizontal
limitada

Afinamiento,
coordinacion de
funciones y
resolucion de
conflictos

Trabajo de
rutina
formalizado

Elaboraday
diferenciada,
resolucion de
conflictos,
enlace y apoyo
de corrientes
verticales

Elaborada para
formalizar el
trabajo

Poca,
burocratica

Funcional y de
mercado

Grande en la
base, pequefia
en el resto

Poco

Dispositivos en la
administracién

Descentralizacion
horizontal y
vertical

Enlace exterior,
resolucién de
conflictos

Trabajo
estandarizado,
mucha
autonomia
individual

Controlada por
profesionales,
mucho ajuste
mutuo

Poca

Mucha en las
divisiones,
burocratica

De mercado

Grande arriba

Mucho control de
desempefio

Pocos

Descentralizacién
vertical limitada

Cartera
estratégica,
control de
desempefio

Con tendencia a
formalizar por la
divisionalizacion

Formaliza la
estrategia
divisional,
administracién de
sus operaciones

Elaborada en casa
central para
control de
desempefio

Poca, orgénica

Funcional y de
mercado

Toda pequeia

Planeamiento de
accion limitado

Muchos

Descentralizacion
selectiva

Enlace exterior,
resolucion de
conflictos,
equilibrio del
trabajo y control
de proyectos

Truncado
(Administrativa) o
fusionado a la
administracion
(Operativa)

Extensa pero
difusa,
involucrada en
trabajo de
proyectos

Pequeiia y difusa
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Staff de apoyo

Flujo de
autoridad

Flujo regulador

Flujo de
comunicacion
informal

Constelaciones
de trabajo

Flujo de decision

Factores
situacionales

Edad y tamafio

Sistema técnico

Ambiente

Poder
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Pequefio

Significativo
desde arriba

Insignificante

Significativo

Ninguna

Arriba-abajo

Generalmente
joven y pequefia
(1°etapa)

Simple, no
regulador

Simple y
dinamico, a
veces hostil

Control del
ejecutivo, a
menudo
administrada
por el duefio, no
de moda.
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A menudo
elaborado para
disminuir
incertidumbre

Significativo en
todos lados

Significativo en
todos lados

Desalentador

Insignificantes,
especialmente
en niveles
inferiores

Arriba-abajo

Generalmente
antiguay
grande
(2°etapa)

Regulador pero
no
automatizado ni
sofisticado

Simple y estable

Control
tecnocraticoy a
veces externo,
no de moda.
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Elaborado para
el apoyo de
profesionales,
con estructura
propia de
burocracia
mecanica

Insignificante
(excepto en
staff de apoyo)

Insignificante
(excepto en
staff de apoyo)

Significativo en la

administracién

Algunas en la
administracion

Abajo-arriba

Indistinto

No regulador o
sofisticado

Complejoy
estable

Control de
operador
profesional, de
moda.

Dividido entre
casa central y
divisiones

Significativo en
todos lados

Significativo en
todos lados

Alguno entre casa

central y divisiones

Insignificantes

Diferenciado
entre casa central
y div

Tipicamente
antigua viejay
muy grande
(3°etapa)
Divisible,
tipicamente en
forma de
burocracia
mecanica

Relativamente
simple y estable,
mercados
diversificados

Control de linea
media, de moda.

Altamente
elaborado (mas
en Adhocracia
Administrativa)

Insignificante

Insignificante

Significativo en
todos lados

Significativas en
todos lados (mas
en Adhocracia
Administrativa)

Mixto, en todos
los niveles

Generalmente
joven (Adhocracia
Operativa)

Muy sofisticado, a
menudo
automatizado (Ad
Administrativa) y
no regulado o
sofisticado
(Adhocracia
Operativa)

Complejoy
dinamico, a veces
dispar

Control experto,
muy de moda.
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1.1.5 Estructuras de Segundo Nivel

Las estructuras de segundo nivel y superiores pueden entenderse como una superestructura, ya
que se caracterizan por analizarse como una estructura Unica, pero que paralelamente tiene otras
correspondientes a una o varias organizaciones dentro de ella, vinculadas con relaciones de poder

econdmico y jerdrquicas entre si y que pueden analizarse como un todo o sus partes.

Para considerar a una organizaciéon como de segundo nivel, se debe poder identificar en el andlisis
al menos dos entidades con autonomia para la toma decisiones financieras, de recursos humanos, de
produccién, comercial y juridica. La relacion interoganizacional podra ser jerdrquica (niveles, forma

divisional) o de alianza (identificando relaciones de poder entre los nodos de una red).

Cabe destacar que no todas las estructuras divisionales o de red son estructuras de segundo nivel,

ya que para eso sus unidades deben tener autonomia para la toma de decisiones.

Otro concepto a tener en cuenta es la diferencia entre filial y sucursal, ya que ambas estan
presentes en los modelos divisionales y de red. Las filiales son organizaciones independientes,
unidades de negocios adaptadas geograficamente con personalidad juridica y patrimonio propios,
dependientes econdmicamente de la principal, que generan organizaciones de segundo nivel. Por otro
lado, las sucursales se desprenden de la principal para ocupar mayor dispersién geografica y no

generan organizaciones de segundo nivel, ya que no poseen autonomia.

1.1.6 Grupos Econdmicos con Sociedad Holding

Los grupos econdmicos son organizaciones de segundo nivel compuestas por conjuntos de
sociedades cualquiera sea su actividad, cuyo control es ejercido por una de ellas, en adelante casa

matriz. Y ésta, a su vez puede ser controlada por otras personas juridicas o naturales.

Las sociedades se consideran vinculadas cuando una participe en mas del 10% del capital de la

necesarios para influir dominantemente. Por otro lado, las subsidiarias o filiales seran las controladas,
consideradas unidades de negocio independientes con facultad de adquirir derechos y contraer
obligaciones de forma independiente, cuya actuacién econdmico-financiera estara determinada por

intereses subordinados al grupo.

Los grupos econdmicos con sociedad holding son aquellos cuya casa matriz es una Sociedad

Andnima, que tiene la propiedad de las acciones de otras sociedades que administra. Esta no realiza
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actividad productiva y considera a las sociedades hijas como proyectos de inversidn, posicionandose
como la cumbre estratégica o nodo central del grupo. De esta manera, se obtienen las siguientes

ventajas:

e Facilita el crecimiento y la desinversién
e Facilita la direccion unificada con distribucién de riesgos
e Elaboracién de balance consolidado
e Beneficios fiscales
e Imagen de grupo, poder
Una estructura de segundo nivel, como los grupos econémicos con sociedades holding, agrega una
capa mas compleja en la gestion, permitiendo la centralizacidon estratégica y la descentralizacion

operativa hacia las sociedades controladas.

1.2 Analisis de procesos de la empresa

Los procesos de la empresa son “Todos los procesos de servicios y los que respaldan a los de
produccioén. (...) Un proceso de la empresa consiste en un grupo de tareas légicamente relacionadas
gue emplean los recursos de la organizacion para dar resulados definidos en apoyo de los objetivos de

la organizacion.” (Harrington 1998, pdagina 10).

El MPE (Mejoramiento de Procesos de la Empresa) que propone Harrington, consiste en una
metodologia cuyo fin es ayudar a una organizacion a realizar avances significativos en la manera de

dirigir sus procesos a través de:

e Eliminar de errores,
e Minimizar demoras,
e Optimizar el uso de recursos

e Promover su entendimiento,

de modo que estos sean faciles de emplear y amistosos con el cliente, adaptables a las necesidades

cambiantes, para proporcionar una ventaja competitiva, y reducir el exceso de personal.
A modo de resumen, las etapas del MPE son las siguientes:

1. Organizacion para el mejoramiento: se seleccionan los procesos criticos (segin quejas,
costos y tiempos), se nombra sus responsables, se seleccionan los miembros del equipo, se

comunican las metas, etc.
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2. Comprension del proceso: en esta etapa se busca comprender sus dimensiones. Limites,
diagramas de flujo, etc.

3. Modernizacidn: se aplican medidas para mejorar la eficiencia, efectividad y adaptabilidad,
eliminar burocracia, actividades que no generan valor y errores, se lo simplifica y actualiza la
documentacion.

4. Mediciones y controles: se desarrollar y corre sistemas de control, retroalimentacion y
auditoria del proceso.

5. Mejoramiento continuo: se califica el proceso, se realizan revisiones periddicas,
evaluaciones de impacto de los cambios sobre la empresa y los costos, asi como

benchmarking del proceso.

Para realizar el analisis del proceso, se deben establecer los limites del mismo, ellos son:

e Limite inicial: este marca dénde comienza el proceso a analizar, permite que los imputs de la
primera actividad ingresen al proceso.

e Limite superior: permite que los imputs ingresen al proceso a lo largo de las distintas etapas,
que en algunos casos son outputs de otros procesos.

e Limite inferior: permite que distintos outputs secundarios del proceso lleguen a sus clientes
secundarios, para que estos puedan correr sus propios procesos.

e Limite final: marca dénde finaliza el proceso bajo analisis, su output es el output primario del

proceso y permite que lo reciba el cliente final del mismo.

También deben identificarse los clientes del proceso:

e Primario: recibe directamente el output primario del proceso.

e Secundarios: se encuentran fuera de los limites del proceso y reciben los outputs secundarios
del mismo, que necesitan para activar otros procesos de la empresa.

e Internos/Indirectos: se encuentran dentro de la organizacion. No reciben directamente el
output del proceso, pero se ven afectados ante errores y demoras.

e Externos: se encuentran fuera de la empresa, reciben el producto o servicio final.

e Consumidor: generalmente es cliente externo indirecto (en algunos casos puede coincidir con

el c externo), usa el output final.

2. ADMINISTRACION DE PROYECTOS

El Project Management Institute define a la Gestion o Administracion de Proyectos como la

disciplina encargada de organizar y administrar la aplicacion de recursos, de forma tal que un proyecto
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dado sea terminado completamente dentro de las restricciones de alcance, tiempo y costos planteados

a su inicio. PMBOK (2008).

2.1 Proyecto

Existen diversas definiciones de proyecto, entre ellas, se puede mencionar las siguientes:

“Planta y disposicidn que se forma para un tratado, o para la ejecucidn de una cosa de importancia,
anotando y entendiendo todas las circunstancias principales que deben concurrir para su logro.”

(Diccionario De Real Academia Espafiola, 2001)

"Es un esfuerzo complejo, no rutinario, limitado por el tiempo, el presupuesto, los recursos y las
especificaciones de desempefio y que se disefia para cumplir las necesidades del cliente” (Gray &

Larson, 2009, p. 5)

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene principio y un

final definidos.” (Project Managment Institute, 2017).

Tomando los conceptos anteriormente mencionados, podemos hablar de caracteristicas comunes

que se repiten en ellos:

e Temporalidad: independientemente de que el proyecto pueda llevar dias, meses, e incluso
afios, tienen un inicio y un final determinados.

e Esfuerzo y resultados Unicos: para lograr ese resultado singular o distinto, el conjunto de
actividades y esfuerzos necesarios sera distinto para cada proyecto.

e Restriccidn de recursos: los recursos, desde una perspectiva econdmica, son limitados, por
lo que se debe utilizar eficientemente los asignados para cada proyecto. Junto con el tiempo,
encontramos recursos financieros, materiales y humanos.

e Objetivos claros y definidos: un proyecto se considera finalizado cuando se han logrado
todos los objetivos planteados, cuando se ha decidido en el camino que dichos objetivos no
seran cumplidos, o cuando la necesidad para lo que fue creado el proyecto deja de existir y

debe ser inmediatamente cancelado. (Alcald Sucre & Viloria Gomez, 2008)

2.2 La Administracion de Proyectos

La Administracion de proyectos supone la “Aplicacién de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer los requisitos del proyecto. La
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Direccién de Proyectos se logra mediante la aplicacién e integracion de los procesos de inicio,
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planificacién, ejecucidn, seguimiento y control y cierre. El director de proyecto es la persona

responsable de alcanzar los objetivos del proyecto” (Project Management Institute, 2017).

Al hablar sobre Administracién de Proyectos, encontramos como similitud con la Administracién
de Empresas y otras Organizaciones, la necesidad de aplicacion de los procesos tradicionales de
Planificacién, Organizacién, Direccidn y Control para el logro de su fin. Pero cabe destacar que la
principal diferencia entre ellas estd en el alcance y temporalidad de las actividades y objetivos.
Mientras que la gestidn de un proyecto finaliza con el cumplimiento de los objetivos (o no) y/o plazo
establecido, en la Administracién de Organizaciones se aplican recursos para su gestién como un
sistema cuya duracién es desconocida, donde constantemente surgen nuevos objetivos a cumplir, y
seguiran surgiendo mientras la organizacién sobreviva a las condiciones ambientales en las que se

encuentra.

La Administracion de Proyectos supone la organizacién, coordinacién y control de las actividades
necesarias emprendidas para lograr sus objetivos, establecidas de acuerdo con los requisitos y

restricciones de plazo, costo y recursos.

Todo el equipo de proyectos y su director deben identificar cuales son los factores criticos de éxito
y establecer objetivos claros y alcanzables en la ejecucidn del proyecto, no se refiere a los objetivos

del proyecto, sino a los que son necesarios para llevar a buen término el proyecto (Contreras C., 2007).

2.3  Proyecto exitoso
Las variables a medir para considerar el éxito de un proyecto que contempla Lledd (2017), son:

e (Calidad: consistencia entre el producto final y los requerimientos del cliente, asi como
cumplimiento de reglas y regulaciones asociadas al proyecto.

e Plazos y Presupuesto: Ejecucién del proyecto dentro de los plazos estimados con los recursos
presupuestados.

e Satisfaccidn y aceptacion del cliente.

e Sostenibilidad: no se trata unicamente del cuidado del medio ambiente, sino también de los
miembros del equipo de trabajo y stakeholders ademas del cliente. Ya que, en caso de
descuidar estas relaciones por las exigencias, pueden no querer volver a trabajar con

nosotros en un préximo proyecto.
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2.4 Larestriccion triple

La restriccion triple tradicional refiere a la capacidad de fijar sélo tres de las siguientes variables:

e Alcance
e (Costo

e Tiempo
e (Calidad

Lledd y Rivarola (2004), explican que, por ejemplo, ante el requerimiento del cliente de cubrir
cierto alcance de tareas o entregables, con determinada calidad y en cierto plazo, se debera ajustar

los recursos a aplicar para cumplir con ello.

Al mantener fijos los recursos, plazo y calidad, se deberd ajustar el alcance; si se fija la cantidad de
entregables, las horas de trabajo y los recursos, se deberd renunciar al control sobre la calidad del

trabajo; o si se determinan el alcance, calidad y recursos, se deberdn ajustar los plazos.

llustracion 2 - La restriccion triple en los proyectos

)

3,

Calidad

Fuente: Claves para el Exito de los Proyectos Cémo gestionar proyectos en condiciones de riesgo. Lledd, Pablo y
Rivarola, Gustavo (2004), pagina 17.

Luego, Lledd (2017), menciona que hoy se puede reconocer mas variables que entran en juego,

sumandose los recursos y el riesgo, quedando las restricciones de la siguiente manera:

llustracion 3 - Las restricciones del proyecto, version actualizada

Alcance

Calidad

Fuente: Administracidn de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd P. (2017), pagina 42.

Si cambia alguna variable de las restricciones, se debe evaluar el impacto en el resto de ellas.
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2.5 Ciclo de vida de un proyecto

Dependiendo del tipo de proyecto y sus caracteristicas, el mismo puede atravesar diferentes

etapas desde su concepcién hasta su cierre. De todas maneras, podemos encontrar fases generales

que se suelen dar en la mayoria de los proyectos:

Inicio o concepcion: en esta fase se define la idea del proyecto y se emplean estudios de
factibilidad. Los costos iniciales no son altos.

Planificacidn: se detallan las actividades, entregables y recursos necesarios para su desarrollo,
y se elaboran los cronogramas de ejecucion.

Ejecucion: se materializan las actividades del proyecto, esta es la etapa mds costosa debido a
la aplicacidon de recursos. Esta fase puede estar subdividida en muchas otras subfases,
dependiendo del tipo y complejidad del proyecto.

Control: Esta fase se da de manera conjunta con las demas, con la finalidad de identificar
desvios y realizar las correcciones necesarias de manera oportuna.

Finalizacidn o cierre: cuando se han logrado todos los objetivos planteados, cuando se decide
gue no seran cumplidos, o cuando la necesidad para lo que fue creado el proyecto deja de

existir.

llustracion 4 - Niveles Tipicos de Costo y Dotacion de Personal en una Estructura Genérica del Ciclo

de Vida del Proyecto

Inicio ~ Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
del y Preparacion Proyecto
= Proyecto ".-' =
b ¢’ e
2 o i
o J
a = 5 Y
>0 ¢ )
g e > :
ge ¥ ;
Ow ¢ s
8 © P ’ <
® AT -
-
v ” o - \‘

) | | =4 |
Salidas de Acta de Plan de Entregables Documentos
la Direccion  Constitucion  Direccion para Aceptados del Prpyecto
de Proyectos  del Proyecto el Proyecto Tiempo > Archivados

Fuente: Project Management Institute (2013), pagina 39.

“El ciclo de vida proporciona el marco de referencia basico para dirigir el proyecto,

independientemente del trabajo especifico involucrado” (Project Managment Institute, 2017).
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2.6 Principales roles en un proyecto - stakeholders

Los stakeholders o partes interesadas son las personas u organizaciones que forman parte del
entorno externo e interno de la empresa o proyecto, que tienen distintos intereses y que directa o

indirectamente pueden verse afectados por el mismo.

En la direccidon de proyectos, es muy importante conocer quiénes son las partes interesadas, su
rol, de qué manera participan y pueden influir tanto positiva como negativamente en su desarrollo,

impactando en las probabilidades de éxito o fracaso del proyecto.

Dependiendo de la naturaleza del proyecto, se pueden encontrar diversos roles a cumplir. Algunos
de los principales, o bien, tradicionales, que son mencionados en la tesis de magister de Freile Flores,

(2018) suelen ser:

e Gerente del proyecto: es el responsable de que los resultados esperados se cumplan,
administra los recursos asignados al proyecto.

e Equipo del proyecto: es el conjunto de personas que trabajan en el proyecto y llevan a cabo
las tareas de este en funcién de los plazos y otros requerimientos establecidos.

e Patrocinador: suele proporcionar los recursos para el proyecto. Es el principal interesado y
tiene gran poder de influencia.

e Proveedores: personas o empresas que brindan los insumos o servicios necesarios para el
desarrollo del proyecto.

e Clientes o usuarios: personas o empresas que utilizaran el producto o servicio resultado del
proyecto. Este rol puede coincidir o no con el de patrocinador.

e Gobierno y entes reguladores: tienen la capacidad de controlar o limitar el proyecto,
exigiendo el cumplimiento de todas las leyes y normas por las que pueda estar alcanzado.

o Competidores: empresas que compiten por los mismos recursos ambientales. Pueden tomar

acciones preventivas o reactivas a la realizacién del proyecto.

2.7 Variables de la Administracion de Proyectos

Las herramientas de administracién de proyectos sirven para proporcionar la estructura, la
flexibilidad y el control necesario a los miembros del equipo de trabajo para alcanzar resultados
extraordinarios a tiempo y dentro del presupuesto. Una buena administracién de proyectos ahorra

recursos y facilita la entrega del producto final en tiempo y forma. (Lledd y Rivarola, 2004)
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En este apartado, se desarrollan los aspectos principales de los proyectos a tener en cuenta, los
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grupos de procesos, dreas de conocimiento y la integracién de estos, asi como algunas herramientas

utiles para llevarlos a cabo.

2.8.1 Grupos de procesos

Harrington (1998) define un proceso como “...cualquier actividad o grupo de actividades que

emplee un insumo, le agregue valor a éste y suministre un producto a un cliente externo o interno.”

El Project Management Institute (2017) lo define de la misma manera, agregando que cada
proceso se caracteriza por sus entradas, las herramientas y técnicas que puedan aplicarse y las salidas

gue se obtienen.

A su vez, marca la diferencia entre los grupos de procesos y las fases del ciclo de vida de los
proyectos mencionadas anteriormente, dado que los subprocesos de un grupo de procesos son un
conjunto de actividades que pueden realizarse y repetirse dentro de cada fase de un proyecto. En
cambio, el ciclo de vida de un proyecto es independiente del ciclo de vida de los procesos llevados a

cabo a lo largo del proyecto.
Los procesos dentro de las fases del ciclo de vida del proyecto pueden ser, segun su frecuencia:

e Unicos. Como, por ejemplo, “Desarrollar y consolidar el acta de constitucién”, o “cerrar el
proyecto”.

e Periddicos. Por ejemplo, “adquisicién de recursos” o “control del cronograma”

e Continuos. Por ejemplo, “definicién de actividades” en un proyecto con ciclo de vida
adaptativo, donde se establece el alcance preliminar y a través de iteraciones se van

definiendo las préximas acciones a llevar a cabo.
2.8.1.1 Procesos de inicio

Se dan por la definicién de un nuevo proyecto o por el comienzo de una nueva fase de uno
existente. En estos se definen los objetivos, se identifican los interesados y se autoriza formalmente el

inicio del proyecto.
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2.8.1.2 Procesos de planificacion

Se establecen el alcance y las estrategias de consecucion de los objetivos. Se desglosan los
objetivos generales y se planifican los cursos de accidn, se elabora la linea base del proyecto, que

servird de guia.

Los procesos de planificacién se encuentran en la gestién de todas las dreas de conocimiento de

los proyectos, llevdndose a cabo de manera gradual, progresiva e iterativa a lo largo de los mismos.

llustracion 5 - Procesos de planificacion en la Administracion de Proyectos

Desarrollar el Plan para la direccién del proyecto

Planificar Recopilar Definir | EDT Planificar —,. Actividades
Alcance reguisitos | Alcance cronograma

"

/ I Secuencia
(anifi d - Planificar costos
Planificar Interesados |, - Estimar costos

J - Presupuesto Duracion
Riesgos:
1. Planificar
2. Identificar - Planificar Recursos
3. Andlisis Cualitativo - Estimar Recursos Cronograma ‘
4. An. Cuantitativo D »

5. Plan de Respuesta Iteraciones
—»  Planificar Calidad |

— Planificar Comunicaciones ‘

|—> Planificar Adguisiciones ‘

Fuente: Administracion de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd P. (2017), péagina 76.

2.8.1.3 Procesos de ejecucion

Se debe coordinar e integrar los recursos del proyecto, estableciendo quién y de qué manera
ejecutard el trabajo, cumpliendo con los requisitos. En esta etapa se completa el trabajo e

implementan los cambios aprobados a lo largo del proyecto.
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llustracion 6 - Procesos de ejecucion en la Administracion de Proyectos

Realizar el trabajo e
implementar cambios aprobados

| Dirigir ¥ gestionar el trabajo del proyecto I—h

Utilizar conoclimiento existente y crear nuewo

Gestionar conocimiento e A ; .
para el aprendizaje v mejora continua

L Gectionar calidad ——i Ejecutar acciones para cumplir con las métricas
de calidad del proyecto y la organizacion

Adquiri - Dbtener parsonas y recursas fisicos para
S A= e ke completar el trabajo

Mejorar competencias, interacciones del eguipo
vy clima laboral para un mejor desempefio

L . Desarrollar 2l equipo -

Monitoreo del desempeno del equipo,

. Dirigir el equi . f
g squipo retroalimentacién y resolucidn de conflictos

| Gestionar comunicaciones s Asegurar la bdsqueda, creacion, distribucidn y
guarda de la informacion en tiempo y forma

- Implementar respuesta resgos -+ LMplementar acciones para minimizar
amenazas y maximizar oportunidades

Recibir respuesta de oferentes, seleccionar

Efectuar adquisiciones |—s - -
proveedores y asignar contrataciones

Gestionar interesados » Comunicarse y trabajar con los Interesados
— para gue den soporte al proyacto

Fuente: Administracidon de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso Lledd P.(2017), pagina 80.

2.8.1.4 Procesos de monitoreo y control

Se realiza el seguimiento de los avances para asegurar el cumplimiento de la linea base y detectar
desviaciones para realizar las correcciones necesarias de forma oportuna. En esta etapa se hacen las

recomendaciones o solicitudes de cambio.

Las entradas de estos procesos abarcan las lineas base definidas en los procesos de planificacion y

los datos de desempefio reales.

Se realizan actividades de procesamiento de datos, comparativas de estado actual vs planificado,
estimaciones de tendencias y proyecciones, y se obtiene como resultado informacién sobre el

desempeiio y solicitudes de cambio.

Cabe destacar que los procesos de monitoreo y control estdn presentes en todas las areas de

conocimiento.
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llustracion 7 - Procesos de monitoreo y control en la Administracion de Proyectos

Informacion de . Monitorear y qontrolar Informes de
el trabajo desempefio

desempenn

. Walidar Alcance

. Controlar:
- fAlcance
- Cronograma
= Cﬁﬁtl:l ‘-\\"‘\ _I'l'
- Calidad “u [
- Recursos

. Monitorear:
- Comunicaciones
- Rlesgos
- Interesados

[

Solicitudes de
cambio aprobadas

Datos de desempefio

Fuente: Administracidn de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso Lledd P.(2017), pagina 85.

llustracion 8 - Flujograma de acciones correctivas en los procesos de control

éVariacion
_ significativa?

Buscar alternativas
| Recomendar acciones correctivas
Solicitar acciones correctivas al Comité de cambios

¢Aprobaron
_ los cambios?

Implementar cambios
Dirigir el proyecto seglin el nuevo plan

NO

Buscar mas alternativas / N
o - " o
. Monitoreo y Medir efectividad de los
Aceptar el impacto Control cambios implementados

Fuente: Administracidén de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lled6 P. (2017), pagina 110.

2.8.1.5 Procesos de cierre

Estos incluyen las actividades que dan por finalizado el proyecto, el cliente acepta formalmente el

producto o servicio, se verifica el grado de cumplimiento de los objetivos y se documentan las lecciones

aprendidas.
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Es importante destacar que existe una fuerte interrelacion entre los grupos de procesos, y que no
es necesario que terminen todos los procesos de un grupo para poder comenzar con otros. Por
ejemplo, no es necesario finalizar todos los procesos de inicio para avanzar con la planificacién del
cronograma o recursos, y la planificacion también puede darse en paralelo al inicio de la ejecucién, ya
que la misma puede ir sufriendo ajustes de manera iterativa con los resultados del monitoreo. De aca
también podemos decir que los procesos de monitoreo y control son transversales al resto de los

procesos, ya que nos permitiran obtener informacién y tomar las acciones correctivas necesarias antes

del cierre del proyecto y que sea demasiado tarde.

2.8.2 Areas de conocimiento

Las areas de conocimiento se asocian al ciclo de vida del proyecto y sus procesos anteriormente
desarrollados (inicio, planificacidn, ejecucién, monitoreo y control, y cierre). Estas son: integracion,

alcance, cronograma, costos, calidad, recursos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones e interesados.

Dado el objetivo del presente trabajo, se enuncian los procesos de cada drea clave, profundizando

en la gestidn del alcance, cronograma y costos desde una perspectiva de control de gestion.

2.8.2.1 Integracion

Su principal objetivo es garantizar la correcta coordinacion de todos los elementos del proyecto.
A continuacién, se presenta una tabla que resume los procesos de integracion para cada grupo de
procesos desarrollados en el apartado 2.8.1, y un esquema que resume las vinculaciones tipicas de los

procesos a lo largo de la vida de los proyectos.

llustracion 9 - Procesos de Integracion en la Administracion de Proyectos

Inicio Flanificacion Ejecucion Control Cierre
Desarrollar dcta | Besarrcllar Mlan de Dirigir Proyects Controlar Trabajo Cerrar
Constitwcian Proyecto . Gestionar Conocimiento | . Controlar Cambios Proyecto

Fuente: Administracidn de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd P. (2017), pagina 84
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llustracion 10 - Integracion del proyecto
Caso
MNegocios

1. Acta de
constitucion

Infarmes

5. Monitoreo v
Coantral

Cambios
solicitados

2. Plan para
la direccign
del proyecta

Datos de

desempefio & Control
integrada de
cambios
3. Dirigir y - Entregables
gestionar

Cambios
solicitadas

Cambios
aprobados

Fuente: Administracién de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd P. (2017), pagina 117.

7. Clerre

’

L
4. Gestionar SRR

conocimienta

2.8.2.2 Alcance

El alcance de un proyecto estd compuesto por todo el trabajo y procesos necesarios para obtener
los resultados de acuerdo a lo requerido. Como todas las dreas de conocimiento, este debe ser
planificado, se deben recopilar todos los requisitos y definirlo, crear la estructura de desglose del
trabajo (EDT), y validar su ejecucidn, controlando que no se entregue al cliente menos de lo que pidid
o, segun el PMBOK (2017), caer en el “gold plating” o corrupcion del alcance, que consiste en realizar
trabajos que el cliente no ha solicitado, sin poder cobrar ese esfuerzo extra posteriormente y

generando una percepcidn de que el trabajo siempre deba abarcar mas.
Gestionar el alcance implicara procesos de planificacién y control, debiendo:
1. Planificar el alcance

De qué manera se llevara a cabo el resto de procesos del alcance. Incluye la definicién de los
procesos para elaborar el enunciado, crear y aprobar la linea base, validarlo y aprobar sus entregables

y cambios, asi como de la recopilacién de requisitos.
2. Recopilar requisitos

Identificar las necesidades de los interesados de manera de incorporar los requisitos al proyecto

que la satisfagan, objetivos, funcionalidades del producto, criterios de aceptacidn, criterios y
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restricciones, etc. Estos serdn la base para el desarrollo de la EDT, costos, tiempos, calidad y

adquisiciones del proyecto.
3. Definir el alcance

Qué incluiradn el producto y el proyecto. Dependiendo del tipo de proyecto, el alcance puede
definirse en fases iniciales o, si tiene un ciclo de vida iterativo, este se ird definiendo progresivamente.

En estos ultimos se define el alcance antes de cada iteracion.

A través del analisis de los requisitos, alternativas y objetivos, se crea el enunciado o declaraciéon

del alcance, que consiste en un documento donde se explicitan los entregables y tareas necesarias.
4. Crear la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) o Work Breakdown Structure (WBS):

Implica descomponer el proyecto en procesos o actividades mas pequefias y faciles de gestionar,
graficadas en forma jerdrquica que representen los entregables del proyecto. Esto permite también

identificar claramente los productos y elementos del trabajo.

El objetivo principal de la EDT es garantizar que cada componente del proyecto esté claramente
identificado, facilitando la asignacién de responsabilidades, la planificacion del cronograma, el calculo

de costos y el seguimiento del avance.

llustracion 11 - Ejemplo gréfico de EDT

] :
i 1 1 T
——

1.1.1 2.2.1 2.2.2
1.1.2 2.2.21
Mercado
1.1.3
2222

Fuente: Administracidn de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd, P. (2017), pagina 136.

Esta estructura es jerarquica, con niveles que varian segun la complejidad y detalle necesario para
el proyecto. Para elaborar la EDT, se debe identificar los sistemas/productos mas importantes del
proyecto, y luego, los subproductos necesarios para llegar a estos, repitiendo este proceso hasta que
el detalle sea lo suficientemente pequefio para poder administrarse y asignar a una persona como

responsable. A su vez, estos subproductos se dividen en paquetes de trabajo.
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e Enunciado del alcalde aprobado
e EDT

e Diccionario de los términos de la EDT

5. Validar el alcance formalmente con el cliente o patrocinador
Para validar el alcance, debemos partir de la linea base del alcance, los requisitos documentados

y la verificacion de los entregables emitidos en cuanto a calidad, cantidad, conformidades, etc.

De este proceso obtenemos la aceptacidon formal del cliente o patrocinador, informacién del
desempeno y solicitudes de cambio. El objetivo de este proceso es el de asegurar que los entregables

se completen de forma adecuada para recomendar acciones correctivas a tiempo.
6. Controlar el alcance

Se debe monitorear el grado de avance en funcién del enunciado del alcance y gestién de cambios.
Se utilizan herramientas de anadlisis de variaciones y tendencias para obtener informacién para latoma

de decisiones de forma oportuna.

llustracion 12 - Gestion del Alcance

Acta
Constitucion

1. Planificar
alcance Entregables
verificados Eptregables
_ aceptados
2. Recopilar
requisitos m
el alcance Cambios
——— ici
L solicitados
3. Enunciado Datos de
™ del alcance fi
desempefio Informacion de
L desempefio
4. EDT el alcance N
T Actualizaciones
> d| —

Fuente: Administracidn de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd, P. (2017), pagina 144.
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2.8.2.3 Cronograma

La gestidn del cronograma implica la definicién de las actividades, determinar su duracién y
secuencia, estimar los recursos necesarios para llevarlas a cabo y controlar su ejecucién acorde a los

plazos establecidos.
Los procesos requeridos para una dptima gestion del cronograma son:
1. Planificar la gestion del cronograma

De qué manera se elaborard y gestionara, y se aprobaran y controlaran los cambios. De este proceso
se obtiene el plan de gestidn del cronograma, donde se define la metodologia y herramientas a utilizar,
nivel de detalle del cronograma, rangos de tolerancia de desvios, indices de avance a utilizar, formato

e informes de avance.

2. Identificar y definir las actividades a realizar para elaborar los entregables

Se realiza una segunda descomposicion del proyecto, desglosando los paquetes de trabajo de la
EDT en actividades y se planifica en detalle las primeras actividades y, de forma general agregada, el

resto.

3. Secuenciar las actividades

Se las ordena en funcién de las dependencias y relaciones entre ellas. A continuacidn, se enuncian

dos de las formas de clasificacién de dependencias entre actividades:

Del proceso de secuenciamiento de actividades obtenemos el diagrama de red del cronograma,

gue muestra las actividades del proyecto y su secuencia.
4. Estimar la duracidn de las actividades

Se realiza la estimacién a través del célculo del tiempo necesario para completarlas. Lledo (2017)
explica que “No existe una relacion lineal entre cantidad de recursos y duracion de actividades.” En
esta area del conocimiento puede aplicarse la “Ley de rendimientos decrecientes”, ya que incrementar
los recursos puede incrementar la productividad, pero en determinado punto, el exceso de recursos
no solo dejara de incrementar la eficiencia, sino que también resultard obstaculizante para la correcta

ejecucion de las actividades, por lo que volvera a decrecer a tasa decreciente.
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llustracion 13 - Rendimientos decrecientes ante la aplicacion de recursos

3 6 Recursos

Fuente: Administracion de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd, P. (2017), pagina 155.

De este proceso obtenemos la duracién de las actividades con su probabilidad de ocurrenciay las
bases de estimacién, que incluye los supuestos, restricciones, escenarios, nivel de confianza, riesgos,

entre otros, tomados en cuenta al momento de realizar las estimaciones.

5. Desarrollar el cronograma

En funcidn de las secuencias, requisitos, restricciones y duraciones de las actividades. Ademas de
los planes y documentos elaborados en los procesos anteriores, también debemos tomar en cuenta

los acuerdos contractuales con el cliente o patrocinador, como fechas de entrega.

De este proceso obtendremos la linea base del cronograma con las fechas de inicio y finalizacién
de las actividades, y el cronograma de las actividades con sus duraciones, fechas, histograma de

recursos, supuestos, restricciones, etc.

6. Controlar el cronograma

Se deben monitorear los grados de avance, actualizando con los cambios que se vayan aprobando.
Se llevan a cabo revisiones del desempefio, comparando las duraciones reales de las actividades con
la linea base del cronograma, andlisis de tendencias y variaciones, se revisan las posibles causas de los

desvios y se realizan iteraciones creando escenarios y simulaciones.

Con la informacion obtenida, se toman las acciones correctivas que pueden implicar la aplicacién
de técnicas enunciadas en el desarrollo del cronograma, como nivelacién de recursos, adelantos y
retrasos, y compresion del cronograma a través de la agregacién de recursos o de ejecucién de

actividades en paralelo.

De este proceso, obtenemos tres outputs: informacién sobre el desempeiio, proyecciones y

solicitudes de cambio.

A continuacidn, se presenta un esquema que resume la gestion del cronograma:

50



_‘“‘ /" FACLLTAD D
o) y UNCUYO C CIENCIAS

NACIONAL DE CUYO ECONOMICAS

llustracion 14 - Gestion del Cronograma

1. Plan del cronograma
v /

o Recursos
2. Actividades

\ 4, Duracmn actividades

5 Cronograma

3. Diagrama de Red
Informacién

6. Controlar el Solicitud cambios

— cronograma

Datos de
desempeiio

Actualizaciones

Fuente: Administracion de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd P. (2017), pagina 192.

2.8.2.4 Costos

Desde una perspectiva econdmica, los recursos son limitados, y para el desarrollo de los proyectos
debe planificarse un presupuesto, realizar estimaciones y controlar que la ejecucidn se encuentre
dentro de los limites previstos para evitar sorpresas en esta area y tener problemas con el patrocinador

del proyecto.

La gestion de costos implica cuatro procesos:

1. Planificacion de la gestion de costos

Se debe definir de qué manera seran estimados, determinar el presupuesto y controlarlo. Como
resultado surge el plan de gestion de costos, que define el nivel de precision y de exactitud,
vinculaciones de los grupos de costos con las cuentas de control de la EDT, limites de tolerancia de

desvios, reglas de medicion, estrategias de financiamiento, etc.

2. Estimar los costos necesarios para completar el trabajo del proyecto
Utilizando la linea base del alcance, planes de gestidn de costos y calidad, cronograma, recursos,

riesgos y lecciones aprendidas.

De este proceso se obtienen las estimaciones de costos de los recursos del proyecto (humanos,
materiales, de servicios, reserva para contingencias, etc), y la base de las estimaciones, donde se

documentan los criterios de estimacién, supuestos, restricciones, escenarios, etc.
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3. Determinar el presupuesto
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Una vez obtenida la estimacién de costos junto con la linea base del alcance, gestién de costos y

recursos, cronogramas, etc, se realiza:

1. Agregacion de costos

2. Analisis de reservas para la materializacidn de los riesgos conocidos y de reservas de gestion.
Esta ultima forma parte del presupuesto, pero debe ser aprobada por el control integrado de
cambios para ser utilizada.

3. Conciliacién del limite del financiamiento: consiste en verificar la capacidad de financiacion
actual para realizar los desembolsos estimados requeridos.

4. Busqueda de fuentes de financiamiento.

De este proceso se obtiene:
e Linea base de costos: presupuesto aprobado sin incluir las reservas de gestion, y la
planificacion de las erogaciones o desembolsos.

e Requisitos de financiamiento

4, Controlar los costos

Implica monitorear su aplicacién, actualizar el presupuesto y gestionar los cambios. En este

proceso, se aplican mediciones como:

e Valor ganado o Earned Value (EV), con el que se evallia el estado de avance respecto a la
linea base y en relacion al consumo de tiempo y costos, con el que se obtienen los valores PV
(Planned Value), EV (Earned Value), AC (Actual Cost), BAC (Budget At Completion).

e Analisis de variaciones con los indices CV (Cost Variation), SV (Schedule Variation).

e Andlisis de tendencias con los indicadores EAC (Estimated At Completion) y ETC (Estimated
to Complete).

e indices de desempefio, como CPI (Cost Performance Index) y SPI (Schedule Performance

Index).

Estos indicadores recién mencionados seran desarrollados en el médulo Indicadores de la gestidn

de proyectos.

Al realizar estos analisis, obtenemos informacidn sobre el desempeiio del trabajo, indicando el

estado de avance y desvios respecto a la linea base, y proyecciones o forecast (o proyeccién) de costos.
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consecuencias de los mismos en funcién de las restricciones.

2.8.2.5 Calidad

Esta drea de conocimiento abarca todos los procesos necesarios para asegurar que el proyecto
cumpla con las expectativas del cliente y objetivos por los cuales se emprendid, asi como los

requerimientos legales y normativos en cuanto a calidad que pudieran involucrar al proyecto.

Fuente: Administracidn de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd P. (2017), pagina 246.

Para una correcta gestion de la calidad, deben abordarse los siguientes procesos:

llustracion 15 - Reaccion en cadena ante mejoras en la calidad

Reaccién en cadena

Mejorar Mejorar | Disminuir
7" la calidad *  productividad *  costos
k 4
Permanecer en Aumentar Disminuir
el negocio B mercado " precios

v

Proveer mas
trabajos

1. Planificar la gestion de calidad

Definir las métricas que permitan evaluar el cumplimiento de los requisitos de calidad de los

entregables.

Fuente: Administracion de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd P. (2017), pagina 254.

Retorno de
la inversién

llustracion 16 - Costos de la Calidad

COsSTOS

Tipo

Inversion o costo

De Conformidad
o
cumplimiento

1. Prevenir
incumplimientos

Hacerlo bien desde la primera vez
Politicas y procesos
Mantenimiento

Capacitacion

Estudios

Equipamiento

2. Evaluar
conformidad del
producto

Mantener la calidad bajo control
Pruebas

Auditorias

Supervision

Vigilancia

Control

Inspeccion

Pruebas destructivas

De No
Conformidad
o
de falla

3. Fallas internas

Reparar defectos antes que lleguen al cliente
Re-procesos y acciones correctivas

Trabajar con exceso de inventarios

Menor productividad

4. Fallas externas

Reparar defectos detectados por el cliente
Multas, garantias, devoluciones
Demandas legales

Descuentos

Pérdida de ventas

Insatisfaccién del cliente
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2. Gestionar la calidad

Realizar las actividades necesarias para cumplir con los requisitos de calidad del proyecto. De este
proceso, aplicando distintas metodologias de mejoramiento de la calidad, recopilacién de datos,
analisis de causas-raiz, auditorias de calidad, etc, se obtienen reportes de calidad, que indican
problemas, recomendaciones de mejoras, documentacidon de mejoras y recomendaciones de acciones

correctivas o preventivas, documentos sobre pruebas realizadas y solicitudes de cambio.
3. Controlar la calidad

Monitorear el cumplimiento de los requisitos de calidad dentro de los limites establecidos, y
realizar las acciones correctivas en caso de ser necesarias.
A continuacidn, se presenta un esquema que resume la gestion de la calidad en los proyectos:

llustracion 17 - Gestion de la Calidad

1. Planificar la
calidad

Criterios éxito
Requisitos
Alcance

I Métricas

bmm e e ===

Solicitudes

\
\ 2. Gestionar la EEaia

| calidad [ >

Datos de | Reportes -
desempefio N Evaluacién :

Entregables
verificados

Cambios aprobados 3. Controlar la
calidad

Fuente: Administracién de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd P. (2017), pagina. 284.

Informacion de
desempefio

Actualizaciones

2.8.2.6 Recursos

Una correcta gestion de los recursos implica la identificacion y planificacidon, obtencion y
aplicacion del trabajo y habilidades de las personas que desarrollaran el proyecto, asi como de los

recursos fisicos o materiales.
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Los procesos que engloba esta area del conocimiento dentro de la administracidon de proyectos,

son:
1. Planificar la gestion de los recursos

Se define cdmo éstos se estimardn, adquirirdn y controlaran. Cudles son los roles,

responsabilidades y habilidades necesarias, asi como requisitos de los bienes fisicos.

De este proceso surgen el plan de gestion de recursos, que contiene las guias para la identificacion
y adquisicién de recursos, organigrama del proyecto, roles de los miembros de equipo y sus
responsabilidades, necesidades de capacitacién y desarrollo del equipo, planes de recompensas y
reconocimientos, métodos de monitoreo de los recursos, y el plan de liberacién o desafectacion de

recursos.
2. Estimar los recursos

Implica identificar cudles y cudntos serdn los equipos necesarios, cantidad de materiales e
insumos, y personas para las actividades del proyecto.

Al final de este proceso se obtiene:

e Requisitos de recursos, cantidad y tipo para cada actividad o paquete de trabajo
e Bases de estimacidn de recursos, que sirvan de respaldo con los métodos utilizados,
supuestos, restricciones, riesgos, etc.

e Estructura de desglose de recursos

3. Adquirir los recursos

Se contrata a los miembros que faltan para completar el equipo de trabajo y realizar las

contrataciones de servicios y adquisiciones de recursos fisicos.

Al vincular los recursos asignados junto con el cronograma del proyecto, se obtiene el histograma
de recursos, que pasa a formar parte del cronograma, sirviendo para controlar una correcta asignacion

y nivelacién de recursos.
4. Desarrollar el equipo

Para lograr un correcto funcionamiento del equipo y dirigir correctamente los esfuerzos hacia

la consecucidn de los objetivos del proyecto, se debera capacitar y mejorar las interacciones entre los
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miembros, trabajar en su cohesidn y actitud colaborativa, resolucién de conflictos, comunicacién,

capacitacidon, motivacion, evaluaciones de desempefio y otorgamiento de feedback, etc.

En el siguiente grafico se resumen las etapas del desarrollo de equipos de Bruce Tuckman:

llustracion 18 - Etapas de desarrollo de equipos de Bruce Tuckman

Informacién del proyecto
Roles y responsabilidad
Independencia

\Individualismo

Trabajo completo

Fin del proyecto /

Decisiones técnicas
Gestidn del proyecto
U\ | Poca colaboracion

1
\ |
\ /

\ J

Unidad organizada »| Trabajo en equipo
Interdependientes Desempeiio Norz?zliza Colaboracién

Resuelven problemas Confianza
= —

Fuente: Administracidn de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledé P. (2017), pagina. 310.

5. Dirigir el equipo

Requiere monitorear su desempeno, dar retroalimentacion, aplicar el sistema de recompensas,

resolver conflictos y gestionar cambios en el equipo.
6. Controlar los recursos fisicos

Asegurar su disponibilidad en cantidad y momento adecuados, y monitorear su uso y variaciones

con lo planificado.

llustracion 19 - Ejemplo de recursos planificados vs utilizados

M Utilizados

Cantidad recursos

100
8

Planificados
80
60
40
0
1 2 3 4 5 6 7
Mes

Fuente: Administracién de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd P. (2017), pagina 323.

A continuacidn, se presenta un esquema que resume la gestion de los recursos:
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llustracion 20 - Gestion de Recursos

- Plan
anes icici
Alcance 1. Planificar adquisiciones
. Cronograma recursos
. Presupuesto |/ el ____ ) : :
. Calidad Plan recursos | 3. Adquirir '+ Solicitudes !
Acta equipo ' recursos 5 de cambio '
Documentos |\ L _______________ . AR i
.Riesgps | \— " 7 prommmoooooeo '
. Interesados 2. Estimar Recursos :
\/J recursos asignados |

' v v

4. Desarrollar 5. Dirigir 6. Controlar

equipo equipo recursos
! Solicitudes :’/
' de cambio !

Fuente: Administracion de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd P. (2017), pagina 325.

2.8.2.7 Comunicaciones

Implican la generacién, recopilacidn, distribucién y almacenamiento de datos e informacién para

su utilizacion de forma oportuna.

1. Planificacion de las comunicaciones

Identificando las necesidades de informacién del proyecto e interesados, definiendo cdmo se van
a gestionar y monitorear. Incluye identificar el tipo de informacion y frecuencia que requiere cada
grupo de interesados, canales involucrados, responsable de su distribucidn y cdmo se la almacenar3,

recuperara y pondra a disposicién.

De este proceso se obtiene el Plan de gestion de las comunicaciones, que incluye, entre otros
detalles: requisitos de comunicacion, canales, formato, responsables de comunicar y de autorizar

informacidn, frecuencia de comunicaciones, proceso de comunicaciones, etc.

2. Gestion de las comunicaciones

Recolectar, elaborar, distribuir y almacenar la informacién acerca del desempefio de los

entregables, cronograma, costos, etc.
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3. Monitoreo de las comunicaciones

Asegurar la satisfaccion de las necesidades de comunicacidn e informacidn de la manera correcta

prevista.

Illustracion 21 - Gestion de las Comunicaciones

Registro Informes de
Interesados desempefio

2. Gestionar las

1. Planificar las — > comunicaciones
comunicaciones
Comunicaciones Actualizaciones
del proyecto
Datos de 3. Monitorear las Informacién de
desempefio —* comunicaciones T *  desempefio

Solicitar cambios

Fuente: Administracion de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledé P. (2017), pagina 345.

2.8.2.8 Riesgos

Se debe identificar los riesgos asociados al proyecto, analizarlos y planificar su gestidn, respuesta
y control, para minimizar su probabilidad de ocurrencia e impacto en el caso de los eventos adversos,

y maximizar la probabilidad e impacto de los eventos positivos.
Los procesos que contempla esta area del conocimiento son los siguientes:
1. Planificar la gestion de riesgos

Como estos se identificaran, analizaran y controlardn. Quiénes los identificaran, qué herramientas

se utilizaran, estrategias y frecuencia de monitoreo.

Al final del proceso se obtiene el Plan de gestidn de riesgos, con las metodologias a utilizar, los
roles y responsabilidades en cuanto a la gestion de riesgos, su presupuesto, categorias de riesgo,

tolerancia al riesgo de los interesados, periodicidad de revision, etc.
2. Identificar los riesgos individuales del proyecto y causas
Puede ser util la utilizacién de distintas herramientas como:

e Tormenta de ideas
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e Técnica Delphi

Checklists que tengan los riesgos potenciales basados en informacidn histérica de proyectos
similares.

e Andlisis de causa raiz

e Andlisis FODA

e Listas de categorias de riesgos

Una vez identificados los riesgos, se obtienen el Registro de riesgos, un documento que incluye

los riesgos, posibles respuestas y causas; y su informe acerca del estado.

3. Realizar el andlisis cualitativo de riesgos
Estimar de forma cualitativa su probabilidad e impacto para ordenarlos (riesgo alto, medio, bajo).

Se ordenan seguln su importancia relativa.

Se pueden evaluar segun su impacto en los objetivos estratégicos, su grado o facilidad de
deteccidn, su conexidn con otros riesgos, su manejabilidad, grado de control, urgencia de accién ante
materializacion y plazo desde su eventualidad hasta el impacto.

Con el analisis cualitativo, se actualizan el registro de riesgo, los informes y registro de supuestos.
4. Realizar el andlisis cuantitativo

Estimar su probabilidad de materializacion e impacto representados en costos para priorizarlos

con mayor precision.

Se utilizan herramientas estadisticas de probabilidad, y se asignan los impactos monetarios en
funcién de las probabilidades de ocurrencia estimadas, también se realizan analisis de sensibilidad ante

cambios de alguna o varias variables y simulaciones.

Al correr este proceso se obtienen un registro e informe de riesgos actualizados, mas completos

Y precisos.

5. Planificar la respuesta a los riesgos

Acciones para llevar a cabo para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas. Se pueden

plantear las siguientes estrategias para superar las amenazas o aprovechar las oportunidades:

e Escalar: cuando el riesgo/oportunidad este fuera de los limites del proyecto o de su

responsable, trasladar la respuesta a un nivel superior.
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e Evitar/Explotar: cambiar las condiciones para minimizar o maximizar la probabilidad de
ocurrencia.
e Transferir/Compartir: trasladar el impacto hacia un tercero o aprovechar las sinergias con
otra persona u organizacidn para aprovechar las oportunidades.
e Aceptar: en lugar de intentar modificar la probabilidad e impacto, actuar en caso de
ocurrencia. Puede haber planificacién de la accién o no.

llustracion 22 - Matriz estrategias de respuesta al riesgo

Muy bajo Bajo Moderado Alto Muy alto
Impa 1 2 3 5 10
Probabilidad
R "Vlbaja Aceptar Aceptar Aceptar Aceptar Z";’;‘g;‘;’:r
saa Aceptar | Aceptar | Aceptar I’:’i’;;i"r"' Evitar
M°de3rada Aceptar Aceptar Aceptar I"lf'ﬂ'i‘tsl;‘:"r'r Evitar
A‘f Aceptar Aceptar I";'E;i‘:" Evitar Evitar
M“V; Ita Aceptar Eﬂ’if::r’ I"ﬂ:ﬁ;‘:’:” Evitar Evitar

Fuente: Administracion de Proyectos EI ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledé P. (2017), pagina 393.

Es importante definir sefiales de advertencia y disefiar planes de contingencias. De este proceso

obtenemos solicitudes de cambio y el registro de riesgos actualizado.

6. Implementar las respuestas a los riesgos

Implementar los planes de contingencia en caso de materializacion de los riesgos.

7. Monitorear los riesgos

Realizar el seguimiento, respuestas implementadas y su efectividad, asi como identificar nuevos

riesgos.
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llustracion 23 - Gestion de Riesgos del Proyecto

1. Planificar — 2. Identificar
riesgos riesgos

Registro de
riesgo

¢ L Escalar — in

2

3. Anélisis cualitativo - g

4. Anélisis cuantitativo — Evitar — 25

o 2

g o

| s Transferir +— 032

=]

85

Riesgos no e — Mitigar — &g
prioritarios ¢Significativo? = E
“Observacion” ..
—» Aceptar — ww

Riesgos residuales

7. Monitoreo
I— Plan de le
contingencia
\ Actualizar plan del
proyecto N

Fuente: Administracidn de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd P. (2017), pagina 402.

2.8.2.9 Adquisiciones y aprovisionamiento

Se debe planificar, ejecutar y controlar el aprovisionamiento de insumos internos y externos para
la correcta ejecucién del proyecto y la consecucidn de sus objetivos.

Procesos que requieren las adquisiciones y aprovisionamiento:
1. Planificar la gestion de las adquisiciones

Implica la identificacidon de lo que se debe aprovisionar, cuando, si puede ser provisto de forma
interna o debe ser de forma externa, cdmo sera el proceso de adquisicion y el seguimiento de

proveedores.
De este proceso se obtiene:

e Plan de adquisiciones, que define cdmo se efectuardn y controlaran;
e Estrategia de adquisiciones, donde se prevean formas de pago y métodos de entrega en
funcién del tipo de adquisicién;

e Documentos modelo para las licitaciones,
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e Enunciado del trabajo de las adquisiciones (SOW), que indica alcance y requisitos de las

adquisiciones,
cronograma de entregas, etc.

e C(Criterios de seleccidn de proveedores

como especificaciones

técnicas,

cantidades, entregables parciales,

e Productos a hacer y a comprar, qué insumos se producirdn internamente y cudles seran

adquiridos de forma externa.

e Estimaciones de costos

2. Efectuar las adquisiciones

Consultar propuestas y presupuestos, seleccionar proveedores, negociar y adjudicar los contratos

de compra/venta o prestacion de servicios.

3. Controlar las adquisiciones

Gestionar las relaciones con los proveedores, monitorear los contratos, gestionar los cambios y

cerrar las contrataciones.

llustracion 24 - Gestion de las Adquisiciones

Lista
vendedores

Alcance

Cronograma 1. Planificar
Presupuesto adquisiciones
Requisitos

Riesgos

Datos desempefio
Cambios aprobados

Propuesta
vendedores

SOW adquisicién
Hacer o comprar
Criterios seleccidn

2. Efectuar
adquisiciones

\A 3. Controlar

adquisiciones

Plan adquisiciones
Documentacion

Vendedores
seleccionados

Acuerdos

Solicitudes de cambio
Actualizaciones

Informacién
desempefio

Adquisiciones
cerradas

Fuente: Administracidn de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd P. (2017), pagina 427.
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2.8.2.10 Interesados

La gestion de los interesados consiste en identificar, analizar y desarrollar relaciones con todas
aquellas personas u organizaciones que se veran afectadas por el proyecto o que afectaran de alguna

forma al proyecto. (Lledé 2017)

Se debe identificar a los interesados y analizar su grado de interés, capacidad de influencia y
percepcidn positiva o negativa acerca del impacto que tendran en ellos, para planificar su gestion y
participacién, de manera de conseguir los objetivos del proyecto cuidando las relaciones con cada uno

de ellos.
La gestion de los interesados supone los siguientes procesos:
1. Identificar a los interesados

Qué personas u organizaciones se veran afectadas por el proyecto o tienen la capacidad de influir
en el proyecto a través de su accionar (o no). Se debe identificar también sus intereses y capacidad de

influencia.
llustracion 25 - Pasos analisis de interesados

29 - Impacto

Clasificar segun:
influencia,
intereses,

participacian, etc.

3° - Evaluacion

¢ Como podrian
reaccionar o influir
sobre el proyecto?

1° - Identificarlos
Roles, area, intereses,

conocimientos, expectativas,
influencia

Fuente: Administracidn de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd P. (2017), pagina 433

2. Planificar el involucramiento de los interesados

De qué manera se abordara la relacidn con ellos para comprometerlos con el proyecto y mitigar

posibles impactos negativos, o potenciar los impactos positivos.

Puede utilizarse la matriz de involucramiento de interesados, que compara la participacion o
compromiso actual, vs el deseado. A continuacion, se presentan dos tablas con estrategias para
gestionar los interesados en funcién de compromiso, poder, influencia, impacto, interés, cooperacion,

etc.
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llustracion 26 - Matriz de Interesados Compromiso / Estrategia y Estrategias segin impacto,
soporte y bloqueo

Matriz de interesados compromiso / estrategia

Compromiso Estrategia
w

Interesado 8| s|_ 5 @

el 2| E|2|l5|8 |2

gleg|lzl8|=|= =

b @ - =

] v | = | <

a w
Ejemplo de Interesado X D A B Mantener satisfecho
1

X: Actual ; D: deseado ; A: Alto ; B: Bajo
Estrategias: Gestionar de cerca (A-A); Mantener satisfecho (A-B); Informar (B-A);
Monitorear (B-B)

Estrategia seglin impacto, soporte y bloqueo
Nombre del Rol | Impacto | Soporte | {Cédmo puede bloquear Estrategia
interesado A M B A/ M, B al proyecto?

Fuente: Administracidn de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd P. (2017), pagina 440.

Este plan incluye el analisis del involucramiento de los interesados, estrategias a aplicar, impacto

de cambios del proyecto en ellos, interrelaciones entre los interesados, informacidn a brindarles, etc.

4, Gestionar el involucramiento de los interesados

Mantener la comunicacidn con ellos para involucrarlos en el proyecto y satisfacer sus necesidades

y expectativas, asi como solucionar conflictos con ellos y entre ellos, vinculados al proyecto.

Monitorear el involucramiento de los interesados: seguir su comportamiento a lo largo del

proyecto, y ajustar la estrategia de ser necesario.
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llustracion 27 - Gestion de los Interesados

@ UNCUYO | @@ CIENCIAS

Acta constitucién
Plan comunicaciones

2. Planificar
—* involucramiento

J

Plan
involucramiento

Registro
interesados

1. Identificar
interesados

3. Gestionar
involucramiento

4. Monitorear
involucramiento

.

Informacion desempefio
Actualizaciones

Datos de
desempefio

Solicitudes de
cambio

Fuente: Administracién de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd P. (2017), pagina 446.

Cada drea del conocimiento tendrd sus procesos con sus entradas y salidas, y deben integrarse con

las fases del ciclo de vida del proyecto.

De la integracidon de todos los procesos descriptos dentro de cada area del conocimiento, se
cuentan 49 procesos establecidos por el PMBOK, que forman parte de una Guia de buenas practicas.

Esto no quiere decir que deban utilizarse en todos los proyectos.

El Director del Proyecto deberia conocer todos los procesos para poder decidir cudles seran de

utilidad en cada uno en particular.

Se presenta una tabla que resume e integra los procesos de cada drea del conocimiento requeridos

para cada fase del proyecto:
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llustracion 28 - Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento

Inicio Planificacion Ejecucion Control Cierre
Integracion | Desarrollar Desamollar Plan | | Dirigir Proyecto | . Controlar Carrar
Acta Constit, | de Proyecto . Gestionar Trabajo Proyecto
Conodimiento . Controlar
Cambios
Alcanca . Planificar . Validar Alcance
Alcance . Controlar
. Recopilar Alcancs
Requisitos
. Definir Alcance
. Crear EDT
Cronogra- . Planihcar Controlar
= Cronograma Cronograma
. Definir
Actividades
. Secuendiar
Actividades
- Estimar
Duracon Activ,
. Desarrollar
Cronograma
Costo . Planificar Controlar Costos
Costos
. Estimar Costos
. Determinar
Presupuesto
Calidad Planificar Calidad | Gestionar Controlar Calidad
Calidad
Recursos . Mlanificar . Bdquirir Controlar
Recursos Recursos Recursos
. Estimar . Dasarrollar
Recursos Equipo
. Dirigir Equipo
Comunica- Planificar Gestionar Monitoresr
ciones Comunicaciones Comunicaciones | Comunicaciones
Riesgos . Planificar Implementar Maonitorear
Riesgos Respuests Riesgos
. Identificar Riesgos
Riesgos
. An. Cualitativo
Riesgos
. An. Cuantitat.
Riesgos
. Plan Respuesta
Riesgos
Adquisicio- Planificar Efectuar Controlar
nes Adquisiciones Adquisiciones Adguisiciones
Interesados | [dentficar Planificar Gestionar Monitorear
Intereszdos Interesados Interesados Interesados
TOTAL 2 24 10 12 1

Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK®

Guide) — Sixth Edition, Project Management Institute, Inc., 2017 — Tabla 1-4, Pagina 25.
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3. CONTROL DE GESTION

3.1  Funcion, propdsitos y objetivos generales

Control de gestidn, en sentido amplio, abarca todas las funciones dentro y fuera de la organizacién

con el fin de, precisamente, controlar el desempefio o actuacidn de sus variables.

En el presente trabajo se hace referencia al Control de Gestidon como: “...funcién de la empresa
enfocada a analizar y suministrar a la direccién la informacidon necesaria para la elaboracién de la
estrategia, ayudarle a formalizarla, ponerla en valor y a desplegarla y controlarla a nivel operacional.”

(Villanueva Moreno, F. 2019)

Dentro del proceso administrativo Planificacidn - Organizacién - Direccion - Control, el control es
transversal a las demas fases, ya que debe encontrarse presente antes, durante y después de las

actividades.

El control de gestién se encuentra presente tanto en perspectivas de largo plazo -de gestion
estratégica-, como de corto plazo -de gestidén operativa-, principalmente en materia presupuestaria y
resultados, y de informacién para la toma de decisiones. No obstante, si bien se lo suele encuadrar
dentro de la funcién financiera, este abarca a toda la organizacidn, sus procesos, funciones vy
actividades, con el objetivo de contribuir a la generacion de valor en la empresa, que se traduce en

generacion de valor para el accionista.
Segun Fernando Villanueva Moreno (2019), el Control de Gestidn cumple las siguientes funciones:

¢ Funcidn de planificacion: donde el que realiza el control de gestidon coordina la preparacion
del presupuesto y sus revisiones, asi como propuestas de objetivos coherentes con el mismo.

e Funcidn de control: realizando el seguimiento presupuestario y objetivos de otras variables
a analizar.

e Funcidn de informacion: debe suministrar, con una visiéon objetiva y global, informacion

oportuna para la toma de decisiones.

A continuacidn, se presenta un cuadro resumen del concepto Control de Gestion Empresarial:
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llustracion 29 - Control de Gestion Empresarial

Control de Gestién Empresarial :g::l;
de la

en el cual se aplican

' IM@—: las que se le aplicardn

los cuales deben

cwua nte
e () \

para ge

( Posibies Sotuciones

Fuente: Control de Gestidn. Villanueva Moreno, F. (2019). Editorial Elearning SL, Espafia.

3.2 Control de Gestion aplicado a la Administracion de Proyectos
La gestion de un proyecto implica:

e Programacion y planificacion del proyecto.
e Optimizacién y nivelacion de los recursos disponibles.
e Optimizacién y distribucion correcta de los costes generados.
e Control y seguimiento durante el desarrollo.
e Andlisis, evaluacion e informacién de los resultados en términos fisicos, econémicos y de
cumplimientos de plazos.
El control de gestidon aplicado a la administracion de proyectos, en concordancia con lo explicado

anteriormente en el apartado Procesos de monitoreo y control, supone el seguimiento del progreso y
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en las distintas areas del conocimiento, asegurando que sélo se implementen los cambios aprobados.
Los procesos de monitoreo y control requieren:

e Recoleccién de datos sobre el desempefio. Ej fechas de inicio o fin de una actividad, costo
incurrido por una actividad, horas dedicadas, etc.

e Su procesamiento para la obtencidn de informacién acerca del desempefio. Por ejemplo,
estado de los entregables.

e Elaboracion y distribucidn de los informes de desempefio.

e Comparar el estado actual vs las lineas base establecidas

e Analizar las variaciones

e Evaluar alternativas de accidén para mejora y correccién de desvios

e Estimar tendencias y proyecciones

e Analizar solicitudes de cambio

33 Indicadores

“Los indicadores son herramientas de medicién que permiten a las organizaciones evaluar su
progreso hacia la consecuciéon de objetivos establecidos y optimizar la toma de decisiones." (Drucker,

1954, The Practice of Management)

"Un indicador es un parametro cuantitativo o cualitativo que permite evaluar el grado de

cumplimiento de los objetivos de un proceso o sistema." (ISO 9001:2015)

De acuerdo a lo referenciado por Peter Drucker en sus obras, conocido como el "padre de la
administracién moderna", “Lo que no se mide, no se puede mejorar”. Drucker sostenia que el
seguimiento y la medicidn son fundamentales para la gestion efectiva y la mejora continua en cualquier

organizacion.

Para realizar la medicion de procesos y comportamiento de variables, utilizamos indicadores que
permiten sintetizar datos y darles un significado para obtener informacidn relevante para la toma de

decisiones.

A continuacién, se exhiben dos definiciones del concepto indicador, pertinentes al desarrollo del

presente trabajo:
Segln Harrington, los indicadores o mediciones se clasifican en:

e Indicadores de eficacia, permiten medir la eficacia o efectividad de un resultado.
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e Indicadores de adaptabilidad, orientadas a satisfacer las necesidades y expectativas de los

clientes, asi como la adaptacion a los cambios.

3.3.1 KPI (Key Performance Indicators)

Dentro del universo infinito de indicadores que pueden crearse y calcular para obtener datos
acerca del desempenfio de distintas variables, es importante seleccionar los mas relevantes que brinden
informacidn resumida acerca del grado de desempefio en base a los objetivos predeterminados. De
esta seleccion surgen los KPI’s o Indicadores Clave de Desempefio que, con su interpretacion puede
determinarse si los resultados de la gestidn son los esperados o se debe reaccionar en caso de que no

lo sean.

En el caso de la Direccién de Proyectos, la definicién de KPI ha de incluir un analisis detallado de
todos los elementos del proyecto, asi como una identificacion directa de todo el conocimiento
necesario para la programacion de todas las actividades del mismo (Todrovi¢ et al, 2013). Los KPI’s se

definirdn en funcion de los factores criticos de éxito del proyecto.

Se puede realizar una clasificaciéon general de KPI’s para el seguimiento de los proyectos,
orientados a la consecucidn del éxito de los mismos, en funcién del punto sobre el cudl se basan para

realizar las mediciones:

o KPI's retrospectivos: miden lo que se ha realizado hasta el momento. Ejemplos de estos
pueden ser de costos incurridos, monto facturado, tiempo, avance fisico de entregables,
reclamos de calidad, horas hombre utilizadas, etc.

e KPIl's de diagndstico: permiten verificar lo ejecutado respecto de lo planificado. Ejemplos de
los mas importantes pueden ser variacion de costos, variacion de cronograma, variacion de
avance planificado vs avance real, consumo de margenes, etc.

e KPI's predictivos: permiten realizar forecast o prondsticos de resultados futuros en funcion
de la informacidn histérica, analisis de tendencias y otros datos relevantes. Ejemplos de estos
son costos estimados a la finalizacién y fecha estimada de finalizacion, asi como grados de

avance a lo largo del tiempo restante hasta la finalizacién del proyecto.

3.3.2 Gestion del valor ganado

En la Guia del PMBOK, la Gestion del Valor Ganado (EVM, por sus siglas en inglés) se define como
una metodologia para medir el rendimiento y el progreso de un proyecto integrando alcance, costo y

cronograma. EVM permite evaluar el desempefio en relacidn con el plan, comparando el trabajo
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de la ejecucion del proyecto.

Se calculan los siguientes valores claves:

e Presupuesto hasta la conclusion (BAC: Budget at Completion): Es el presupuesto total
aprobado para el desarrollo del proyecto.

e Valor planificado (PV: Planed Value): Es el valor monetario del trabajo que se planificd
realizar hasta un momento especifico en el tiempo, segin el cronograma y presupuesto
aprobados. Representa cuanto se esperaba gastar en el proyecto en una etapa determinada.

e Costo real (AC: Actual Cost): Es el costo real incurrido para completar el trabajo realizado
hasta un punto especifico del proyecto. Refleja cudnto se ha gastado realmente en el
proyecto hasta el momento y puede variar del presupuesto.

e Valor ganado o valor del trabajo realizado (EV: Earned Value): Valor monetario del trabajo
completado hasta una fecha especifica, basado en el presupuesto y cronograma original del
proyecto. Permite evaluar el progreso real del proyecto en términos de valor acumulado en
relacién con el plany el costo. Se calcula multiplicando el Porcentaje de Avance Real de una
tarea o del proyecto con el Presupuesto Total Planificado para esa tarea o proyecto.

e Plazo hasta la conclusion (SAC: Schedule at Completion): Es el tiempo total planificado para

la duracion del proyecto desde su inicio hasta su cierre.

A continuacién, se desarrollan distintas medidas e indicadores que permitan hacer un anélisis de
tendencias. “El analisis de tendencias implica examinar los resultados del proyecto a través del tiempo,
con el fin de determinar si su rendimiento estd mejorando o estd deteriorandose.” (Project

Management Institute, 2000).

Medidas de rendimiento:

e CV (Cost Variance o Variacién del costo): que indica la diferencia entre el valor ganado y el
costo real (CV=EV-AC). Este valor deberia ser >=0.
e SC (Schedule Variance o Variacidn del cronograma): es la diferencia entre el valor ganado y

el valor planificado (SV=EV-PV). Al igual que CV, el valor de referencia es >=0.
indices de eficiencia:

e CPI (Cost Performance Index, indice de Eficiencia en Costos o indice de Desempefio del
Costo): mide la relacion entre el valor ganado y el costo real (CPI=EV/AC). Esta relacidon se

interpreta de la siguiente manera:
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Si EV > AC => CPI>1: El proyecto estd gastando menos de lo presupuestado. Esto significa que
se estan utilizando los recursos de manera eficiente y se esta ahorrando en el presupuesto.
Si EV = AC => CPI = 1: El proyecto esta justo dentro del presupuesto. El valor del trabajo
realizado coincide con el costo incurrido.
Si EV < AC => CPI < 1: El proyecto estd por encima del presupuesto. Esto indica que se han
gastado mas recursos de los que se han ganado en valor, lo que sugiere ineficiencia o
problemas en el control de costos.
indice de eficiencia en programacion (SPI: Schedule Performance Index): compara el Valor
Ganado (EV) con el Valor Planificado (PV), lo que ayuda a determinar si el proyecto esta
adelantado o retrasado respecto al cronograma. (SPI=EV/PV)
Si EV>PV => SPI > 1: El proyecto esta adelantado respecto al cronograma, ya que se ha
completado mas trabajo del planificado para esa fecha.
Si EV=PV => SPI = 1: El proyecto estd cumpliendo exactamente con el cronograma, es decir,
el avance real coincide con lo que se habia planificado.
Si EV<PV => SPI < 1: El proyecto esta retrasado respecto al cronograma, ya que se ha

completado menos trabajo del planificado para esa fecha.

Medida de salud del proyecto:

indice de

indice critico (CR: Critical Ratio): ofrece una visién general de la salud integral del proyecto
en términos de presupuesto y cronograma. Es util para evaluar rapidamente si un proyecto
estd en linea tanto en costos como en tiempos, proporcionando una evaluacién del
rendimiento global del proyecto. CR=CPI*SPI

Si CPI>SPI => CR > 1: El proyecto estd avanzando de forma favorable tanto en costos como en
cronograma.

Si CPI=SPI => CR = 1: El proyecto esta exactamente en linea con el presupuesto y el
cronograma.

Si CPI<SPI => CR < 1: El proyecto enfrenta problemas en costos, cronograma, o ambos, lo que

sugiere que necesita ajustes.
desempeiio del trabajo por completar:

TCPI (To Conclude Performance Index): Mide la relacion entre lo que falta trabajar y los
fondos restantes. Indica la eficiencia de costos necesaria para alcanzar el BAC o EAC. Mientras
mayor sea el valor de este indice, mds trabajo queda por completar en relacién a los fondos
disponibles. TCPI = (BAC — EV) / (BAC — AC)

Si TCPI > 1 => Tenemos que mejorar la eficiencia para no exceder el presupuesto original.
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Si TCPI < 1 => Tenemos holgura para gastar mas sin que esto genere un exceso en el costo

total del proyecto.
Predicciones y proyecciones de costos y tiempos:

e EAC (Estimate at Completion): Es la nueva estimacidn del coste de finalizacion.
e ETC (Estimate to Complete): Es lo que falta para la finalizacidn.

e TEAC (Time Estimated at Completion): Es la estimacion del tiempo de finalizacion.
Estas proyecciones pueden calcularse segun:

e Linea base de costos y cronograma (BAC y SAC): supone que independientemente de la
eficiencia o ineficiencia de lo gastado y realizado hasta el momento, el costo y tiempo
restantes serdn los mismos que los planificados originalmente.

EAC=AC+ETC

ETC=BAC-EV

TEAC =SAC - AT

AT (Actual Time) = plazo transcurrido desde el inicio del proyecto.

e CPl y SPI actuales: suponiendo que los desembolsos futuros y el trabajo se llevaran a cabo
con el mismo nivel de eficiencia (o ineficiencia).
EAC =BAC/ CPI
EAC=AC+ (BAC—EV)/CPI
ETC=EAC-AC
TEAC = SAC/SPI

o Costos y tiempos restantes: Esta forma es mas precisa, pero mas lenta y costosa. Se deben
calcular los costos y tiempos faltantes para obtener el nuevo total estimado.
EAC = AC + Nueva estimacion de los costos faltantes
ETC = Nueva estimacion de los costos faltantes

TEAC = AT + Nueva estimacion de tiempos faltantes
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llustracién 30 - Andlisis del Valor Ganado

Presupuesto del Provecto
— e Vs
FFF— + [}

Reserva de Gestidn I anm '
b BAC

Valor
Planificada (PY)

Costo
Real (AC)

Costo acumulative

Valor
Ganado (EV)

Fecha de corte
Tiempo —————— o

Fuente: PMBOK (2013), péagina 219.

Existe cierta controversia sobre esta técnica. Algunos consideran que su uso a nivel empresarial no

esta generalizado (Arthur 1983; Lukas & CCE 2008), consecuencia de otras limitaciones como:

e No considera la calidad del trabajo.

e Elvalor planificado es la linea base y se calcula a partir de predicciones inciertas.

e Elevados costes de implementacion.

o Alto esfuerzo para la captura de datos de costes actuales, especialmente en proyectos

grandes.

Otros autores consideran que la Gestidon del Valor Ganado se desarrolla bajo condiciones sin
incertidumbre y que, introduciendo variabilidad en el modelo, el director de proyecto puede saber si
las desviaciones de los valores planificado estdan en concordancia con la variabilidad estadistica (Acebes

et al. 2014).
3.3.3 Cronograma Ganado

La metodologia del Valor Ganado es muy util para el analisis de desvios en costos. Sin embargo,
los indicadores relacionados con los desvios de tiempo (SV y SPI), no son exactos para medir retrasos
y adelantos. A su vez, cuando el proyecto o actividad finaliza, el SV llegaa 0y SPl a 1, lo que no muestra

los retrasos con los que finalizé.
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La técnica del Cronograma Ganado (ESM) soluciona estas distorsiones para el andlisis de las

variaciones del cronograma realizando las mediciones con la variable tiempo, en lugar de costos. Lo

que la hace un excelente complemento al EVM.

Para aplicarla, se utilizan los siguientes términos:

o AT (Actual Time): tiempo actual de la medicién, plazo transcurrido desde el inicio del
proyecto (dias, meses, semanas).

e ES (Earned Schedule): partiendo del valor ganado (EV) a la fecha de medicién.
ES =t + (EVt — PVt) / (PVt+1 — PVt). Donde t= plazo medicidn (dias, meses, semanas), EV =
valor ganado al momento t, PVt = valor planificado para el momento ty PVt+1 = valor
planificado al momento siguiente a t.
Tener en cuenta que, si PVt>Est, se debe ajustar la férmula de la siguiente manera: ES =

t-1 + (EVt— PVt-1) / (PVt — PVt-1).
Con éstos, se realizan las nuevas mediciones de SV y SPI, que llamaremos SVt y SPIt. Donde:

e SVt =ES - AT. Mide el retraso o adelanto del proyecto en tiempo, variacién del cronograma.
Si este valor es <0, el proyecto se encuentra retrasado.

e SVt % =SVt/AT. Mide el retraso o adelanto del proyecto en tiempo de forma porcentual.
Luego, se puede obtener el plazo estimado de finalizaciéon = Duracion total / SPIt.

llustracion 31 - Andlisis del Cronograma Ganado donde AT>ES

$100
$95

1 2 3 4 meses

Fuente: Administracidn de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd P. (2017), pagina 227
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llustracion 32 - Andlisis del Cronograma Ganado donde AT<ES

$60

$40
$20

meses

Fuente: Administracidn de Proyectos El ABC para un Director de Proyectos Exitoso. Lledd P. (2017), pagina 228
3.3.4 Otros indicadores para la Administracion de Proyectos

Se ha realizado una recopilacion de distintas fuentes, de indicadores utilizados para la
administracién de proyectos, a modo de complementar con los del EVM y ESM. Esto permite una visién
mas completa de los que pueden utilizarse, ajustando su seleccidon al proyecto en cuestién, y quién

realizard su seguimiento.

llustracion 33 - Indicadores y métricas propuestas en la Guia del PMBOK 2013

Area de Conocimiento Proceso Indicadores

4 Gestion de la 4.3 Dirigir v Gestionar el Trabajo |Medidas de desempefio téenico
Integracion del del Proyecto Fechas de comienzo y finalizacion de las actividades
Proyecto planificadas

Numero de solicitudes de cambio

4.4 Monitorear y Controlar el Niimero de defectos

Trabajo del P t
abajo cel Sroyecto Costos reales
Duraciones reales
5. Gestion del Alcance del |5.1  Planificacién de la Gestion ~ |Métricas del producto que se utilizardn y el fundamento
Proyecto del Alcance de su uso
6. Gestion del Tiempo del |6.5 Estimarla Duracion de las . ..
Proyecto Actividades Métricas de productividad

6.7 Controlar el Cronograma

7 Gestién de los Costos  |7.4 Controlar los Costos Indicadores del valor ganado
del Proyecto

8 Gestion de la Calidad  |8.1 Planificar la Gestion de la

del Proyecto Calidad L. L.
8.2 Realizar el Aseguramiento de ii::ii:z gslcil]ﬁlc?dg y limites de control
Calidad
8.3 Controlar la Calidad
9 Gestion de los Recursos |9.3 Desarrollar el Equipo del Mejoras en las habilidades que permiten a las personas
Humanos del Proyecto Proyecto realizar las tareas de manera mas eficaz
Mejoras a nivel de las competencias que ayudan al
equipo a funcionar mejor como equipo
Reduccion del indice de rotacion del personal
Mayor cohesion del equipo en que los miembros
comparten abiertamente informacion y experiencias y
se ayudan mutuamente para mejorar el desempenio
general del proyecto
10 Gestion de las 10.2 Gestionar las Indicadores de estado del alcance
Comunicaciones del Comunicaciones Indicadores de estado del cronograma
Proyecto 10.3 Control de las Indicadores de estado de los costos
Comunicaciones Indicadores de estado de la calidad
11 Gestion de los Riesgos |11.3 Realizar el Anélisis Valoracion de los riesgos
del Proyecto Cualitativo de Riesgos Indicadores de prioridad de los riesgos

Fuente: Guia del PMBOK (2013).
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llustracion 34 - Ejemplos de datos "duros" de un proyecto

Salidas

Tiempo

Unidades producidas
Toneladas fabricados
Productos ensamblados
Articulos vendidos
Ventas

Pedidos procesados
Envios aprobados
Rotacion de inventario
Paciente visitados
Solicitudes procesadas
Estudiantes graduados
Tareas completadas
Productividad
Acumulacion de trabajo
Bonos de incentivo

Tiempo de ciclo

Tiempo de respuesta de queja
Tiempo muerto del equipo
Horas extraordinarias
Tiempo de retardo

Tiempo hasta fin del proyecto
Tiempo de procesamiento
Tiempo de supervision
Tiempo de formacién
Tiempo de reunion

Tiempo de reparacion
Eficiencia (basada en tiempo)
Interrupciones del trabajo
Tiempo de respuesta de pedido
Informes finales

Envios Dias de tiempo perdido
Cuentas nuevas generadas

Costes Calidad

Variaciones del presupuesto Chatarra

Costes unitarios Residuos

Coste por cuenta Rechazos

Costes variables Ratios de error

Costes fijos Reprocesos

Gastos generales Roturas

Costes de operacién Defectos del producto
Costes de retraso Desviacion de la norma
Sanciones / multas Fallas del producto

Ahorro de costes del proyecto
Costes de siniestralidad
Costes del programa

Gastos de ventas

Costes administrativos
Reduccion del coste medio

Ajustes de inventario

Porcentaje de tareas completadas correctamente
Niimero de accidentes

Quejas de clientes

Fuente: Philips et al. 2002

llustracion 35 - Categorias de las métricas organizacionales

Meétricas de rendimiento

Meétricas de estabilidad

Integridad de los requisitos

Precision de la estimacion de costos

Alecance de retrabajo

Numero de los principales hitos completados

Numero de hitos clave se perdio

Uso de la estructura de desglose del trabajo para
desarrollar planes de proyecto

Uso del acta del equipo para manejar conflictos
Utilizacion de recursos en comparacion con el plan de
resultados esperados y los resultados reales de las
pruebas

Efectividad de las estrategias de respuesta a los riesgos
en la mitigacion de riesgos

Progreso de proveedores en el cumplimiento de horarios,
el costo y el rendimiento

Alcance de las solicitudes de informacion fuera de las
comunicaciones regulares

Efectividad de alcance, cronograma y procesos de costos
de seguimiento

Valor de las herramientas y técnicas de costes en la
gestion de proyectos

Valor de las herramientas y técnicas de programacion en
la gestion de provectos

Efectividad del sistema de gestion de cambio de contrato
Revisiones de los planes subsidiarios del Plan general de
Gestion de Proyectos en la gestion de compras, la gestion
de costes, gestion de calidad, gestion de la planificacion,
la gestion del alcance

Meétricas de cumplimiento

Meétricas de capacidad

Conformidad del producto con los requisitos

Esfuerzo necesario para utilizar el sistema estandar de
informacion de gestion de proyectos

Plazo de presentacion de la informacién del proyecto
Aceptacion del cliente de las entregas de productos
Extension de las herramientas y plantillas disponibles
para el equipo

Alcance de los cambios a la linea base de costo
Numero de soluciones requeridas

Nuamero de conflictos que requieren escalada fuera del
equipo del proyecto

Aplicacion de la metodologia para la gama de provectos
en marcha por la organizacion

Uso de los conocimientos, las habilidades y los perfiles
de competencia

Participacion en la trayectoria profesional de gestion de
proyectos

Participacién en programas de orientacion

Extensién de la mejora de la previsibilidad del provecto
Grado en que cada miembro del equipo es un
participante activo en el equipo

Exito de los proyectos emprendidos por el equipo
Estado de las mejores practicas del equipo en la gestion
de proyectos

Uso de modelos para el horario, el costo y el rendimiento
Capacidad v facilidad de uso de los sistemas integrados
del equipo

Meétricas de mejora

Participacion de los miembros del equipo en las iniciativas de mejora de rendimiento
Efecto de la tecnologia en términos de mejora del rendimiento

Optimizacién de las motivaciones y los puntos de vista del cliente y el equipo del proyecto
Datos de referencia dentro de la industria, e incluso fuera de la industria

Fuente: Rad & Levin 2006
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llustracion 36 - Conductores e indicadores de rendimiento representativos de un proyecto estandar

Perspectiva_| Conductores Indicadores de rendimiento (KPIs)
Financiera Presupuesto del proyecto Recursos humanos
Aumento de los negocios Reparto de ventas
Valor Margen de beneficio
Categorizacion multiproyecto Ahorros
Gestion de proyectos Gastos ROL
Clientes Satisfaccion del cliente Sobrecosto
Numero de auditorias de clientes
Gestion del cambio
Estabilidad del proceso
Procesos Adhesién a los horarios Adhesién a las fechas de entrega
Mejora de la Innovaciéon Lecciones aprendidas
Minimizacién de riesgos Niimero de solicitudes de patentes
Optimizacion de la estructura del proyecto | Mano de obra externa
Calidad indices de calidad
Duracién de la gestion del cambio
Madurez del producto
Porcentaje de los gastos generales
Niumero de auditorias internas
Anilisis de riesgos del provecto
Desarrollo Satisfaccion de los empleados Tasa de variacion empleado
Mejora de calificacion empleado Gastos de viaje
Horas extraordinarias
indice de la experiencia profesional
Costes de educacion continua

Fuente: Keyes 2010

Nuamero de proyectos actuales

“Tiempo completo equivalente” promedio de proyecto

Duraciéon media de provecto

Coste total medio de un recurso (persona)

Personas disponibles para el proyectos

Porcentaje de proyectos que cumplen con las expectativas del cliente
Porcentaje de proyectos entregados a tiempo

Porcentaje de provectos que reciben recursos adecuados ( calidad y cantidad)
Porcentaje de proyectos que suponen aumento de los ingresos

Flujo de ingresos mensuales medio por proyecto

Frecuencia en las interferencias de la produecion consecuencia de introduecién de nuevos
proyectos

Impacto promedio en ddlares de las interferencias

Repeticion de funcionalidades entre proyectos

Coste promedio de recursos del proyecto

Gastos promedio anual del proyecto

Anticipacion anual de proyectos con éxito

Anticipacion anual de proyectos a tiempo

Capacidad basada en la carga de trabajo actual

Capacidad basada en la plantilla

Niimero medio de proyectos aspirantes

Reduccion de costes Terminacion anticipada de proyectos problematicos
Aumento de la productividad mediante una mejor asignacion de los
Tecursos

Entradas

Resumen de las
estadisticas del
proyecto

Anilisis de
categorias

Prevencion de costes

Aumento de
ingresos

No se repite a través de la funcionalidad de los proyectos

Es hora de reducciéon de mercado

Aumento de las inversiones del proyecto, resultando en proyectos de
generacion de ingresos adicionales

Proteccion de Rentas

- Mejora de la estructura / proceso de disminuir el impacto de la
produceién de los sistemas de generacion de ingresos

Proteccion de
ingresos

llustracion 37 - Métricas de Gestion de Proyectos

Fuente: CBP 2013

3.4 Problemas para dirigir con mediciones

La gestion basada en indicadores y mediciones es un enfoque sumamente Util para la toma de
decisiones organizacionales y en la gestién de proyectos. Sin embargo, esta metodologia no esta
exenta de desafios que pueden comprometer su efectividad. A continuacion, se describen algunos de

los principales problemas asociados con dirigir exclusivamente a partir de mediciones e indicadores:
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Fijacidn en los Numeros sin Contexto: Las mediciones, aunque precisas, pueden carecer de
un contexto cualitativo que explique las causas subyacentes de los resultados. Esto puede
llevar a una interpretaciéon simplista de los datos, donde se prioriza cumplir un indicador sin
abordar los problemas estructurales que lo afectan (Kaplan & Norton, 1996).

Indicadores Mal Disefados: Indicadores sesgados que prioricen un aspecto del desempefio
a costa de otros (por ejemplo, reducir costos a expensas de la calidad) o falta de alineacién
estratégica pueden fomentar comportamientos disfuncionales.

Exceso de Indicadores: puede generar sobrecarga de informacion y dificultar la toma de
decisiones. Este fendmeno, conocido como "paralisis por analisis", puede desviar la atencién
de las métricas realmente relevantes (Ballvé, 2023).

Mala interpretacion de los Resultados: la mala interpretacién de los resultados puede llevar
a acciones incorrectas cuyas consecuencias puedan ser muy dificiles de mitigar.

Uso de los resultados con enfoque punitivo: En ocasiones, las mediciones se utilizan para
culpar a equipos o individuos en lugar de una herramienta de mejora continua. Esto puede
erosionar la moral del equipo y reducir su compromiso con los objetivos organizacionales.
Prediccién y Control Limitados: Si bien las mediciones son utiles para describir el desempefio
pasado y actual, su capacidad para predecir y controlar resultados futuros es limitada,
especialmente en entornos complejos y dindmicos. Las herramientas predictivas pueden
reducir esta limitacion, pero no eliminan la incertidumbre inherente (Gartner, n.d.).
Desconexion con el Propdsito Humano: La direccién estrictamente numérica puede
deshumanizar la gestion, ignorando factores intangibles como la motivacion, la cultura
organizacional y la creatividad. Segun Peter Drucker (2007), “Lo que se mide, se gestiona”,

pero no todo lo que importa puede ser medido.

Por lo descripto anteriormente es tan importante disefiar indicadores equilibrados que reflejen

tanto resultados financieros como no financieros, limitar la cantidad de indicadores a aquellos mas

significativos para los objetivos estratégicos, complementar los datos cuantitativos con andlisis

cualitativos para obtener una visién integral y fomentar una cultura de mejora continua, donde las

mediciones se utilicen como una herramienta de aprendizaje y no de castigo.

3.5 Her

ramientas para el Control de Gestidon y la Toma de decisiones

Existen diversas técnicas, sistemas, aplicaciones, metodologias y estrategias que sirven como

herramientas para el control de gestion que ayudan a la administracién de una organizacion,

permitiend

contextuali

0 obtener, registrar, consolidar y analizar datos sobre sus procesos que, junto con su

zacidn y experiencia permitan aumentar el conocimiento sobre los procesos de la misma e
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identificar oportunidades de mejora y necesidades de accion, asi como el grado de cumplimiento (o no)

de sus objetivos.

En el apartado 3.3 se desarrollaron los conceptos de KPI y las metodologias de Gestion del Valor
Ganado y el Cronograma Ganado. Estas ultimas permiten monitorear la evolucién de los proyectos en

cuanto a cronograma y costos, y permiten identificar alertas que requieran de acciones correctivas.

Asi como las mediciones e indicadores presentados, existe una inimaginable cantidad de otros
indicadores posibles que puedan servir para diagnosticar el estado de las distintas variables presentes
tanto a nivel interno como externo para la toma de decisiones. Por lo que dependera de cada proyecto
o drea, nivel de supervision, y quién necesita la informacién, cudles serdn los elegidos como mas

representativos.

Existen herramientas Utiles para desarrollarlos de forma ordenada y visual para un seguimiento
practico, asegurando que ninguna variable importante a monitorear sea desestimada, adaptandose a
las necesidades de quien las utilice y la naturaleza de lo que se debe controlar. En este caso particular,

proyectos.

En el presente apartado desarrollaremos el concepto de Tablero de Control, profundizando en sus
tipos y pasos para crearlo, su implicancia en los sistemas de informacidn empresariales, vinculaciones
con herramientas de BI (Business Ingeligence) y analisis de datos. También hablaremos sobre el Cuadro
de Mando Integral, sus perspectivas y vinculacidn con la estrategia y, su aplicacién junto con el Tablero

de Control a la Administracion de Proyectos.

3.5.1 Tablero de Control

“El tablero de Control naci6 como herramienta gerencial, con el objetivo basico de poder
diagnosticar una situacidn y efectuar su monitoreo permanente. Es una metodologia para organizar
informacidn y crear valor a través de ella. (...) Se lo define como el conjunto de indicadores cuyo
seguimiento y evaluacién periddica permitira contar con un mayor conocimiento de la situacién de su

empresa o sector apoyado con nuevas tecnologias informaticas.” (Ballvé, 2023)

Esta herramienta estd compuesta por areas clave o temas relevantes a monitorear, sus indicadores
correspondientes (o KPI's) y graficos o tablas que sinteticen el diagndstico de una situacion

determinada.
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3.5.1.1 El Tablero de Control como herramienta de diagnostico

El diagndstico es una de las actividades mas importantes del proceso de direccion y control.
Conocer el estado de situacion es el punto de partida clave para planificar y ejecutar cualquier
estrategia o accion correctiva. Mas especificamente en el ambito organizacional, usualmente se
comparan los resultados obtenidos con los objetivos planificados y se realiza Benchmarking respecto
a otras empresas o las mejores practicas competitivas para, en funcion de los resultados, ajustar los

esfuerzos y alinearlos a éstas.

El Tablero de Control tiene su utilidad como herramienta de diagndstico ya que, elaborado con los
indicadores y graficos correctos, sirve para identificar rapidamente dénde nos encontramos y prende
las alarmas de actividades o procesos que requieren revision. Esta herramienta permite ahorrar tiempo
a la hora de sintetizar informacién y focalizar la atencion de los directivos hacia los aspectos que

requieren especial atencion.

A continuacion, se muestra a modo de ejemplo un tablero informe que resume los datos de ventas

y costos de una empresa, mostrando datos histdricos, resultados y su andlisis por segmento:

llustracion 38 - Ejemplo de Tablero de Control de Ventas y Costos

INFORME DE VENTAS Y COSTOS @)

Ventas este afio 25 m - Descuentos Ventas brutas

$118.73 mill. $20m i e $127.93 mill.
Ventas afio pasado 100480 Descuentos

F 103 895 m $12.7 mill .
$90.65 mill. 510 T P $9.21 mill.
) ) 39 mill. o
Ventas este mes 5 . - S r L o
0 40 0 B e g o g o Ganancia
$17.37 mill. .
$2.72 mill.
High ® Medium | lon
Ventas Costos
111 mill.
§50 m
105 mill.
T $101.83 mil -
$11873 mill pIes
$0m P . . . s— i $0 mill. $120 mill.
Government  Small Business  Enterprise Midmarkst Channel $0 mill. £160 mill.
@Ventas @Costos @Unidades Vendidag

Fuente: Recuperado de https://wavebi.com.es/analitica-powerbi-pymes-y-despachos/
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3.5.1.2 Tipos de tableros

3.5.1.2.1 Tableros de Control Estratégicos (TCE)

“El Tablero de Control Estratégico (TCE), serd la herramienta de diagndstico que nos brindara
informacidn necesaria para conocer la situacién global y evitar sorpresas desagradables importantes

respecto del posicionamiento de la empresa en el mercado y en el entorno.” (Ballvé, 2023).

Estos tableros recopilan informacion interna y externa para evaluar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos y a largo plazo. Suelen estar destinados a la alta direccidn, e incluyen mediciones

e indicadores que:

e Sinteticen la situacion interna de la compaiiia (KPI’s),

e Muestren su situacién frente a los mayores riesgos y su posicionamiento en el entorno en el
que operan,

e Permitan realizar benchmarking de desempefio con otras empresas lideres del sector,

e Permitan identificar tendencias de la industria y analizar los factores tecnoldgicos,

econdmicos, politicos y otros relevantes para el sector.

Es importante destacar que los indicadores externos, al no ser controlables, no se les pueden fijar

metas, pero si deben ser monitoreados permanentemente.

El objetivo de estos tableros es la vision del entorno global, del sector y las dreas fundamentales

de la empresa, para monitorear su posicionamiento estratégico y competitivo.
3.5.1.2.2 Tableros de Control Directivos (TCD)

“El Tablero de Control Directivo (TCD) es el panel que abarca a toda la empresa en su conjunto,
segmentandola por areas clave y permitiendo monitorear la evolucidon de cada area a través de

indicadores especificos.

Se lo ha llamado Directivo o Ejecutivo ya que permite diagnosticar de un simple golpe de vista la

situacion global de la empresa hacia adentro.” (Ballvé, 2023)

Estos tableros son utiles para brindar uniformidad de la informacion gerencial, disminuir la
sobrecarga de informacion para los directivos, para poder evaluar correctamente la evolucion de la

empresa y efectuar el benchmarking en los principales indicadores.

Para crearlo, primero se deben identificar las areas, perspectivas o procesos estratégicos para la

empresa, evitando segmentar por areas funcionales. Luego, definir los indicadores clave que reflejen
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el estado de situacidn de cada uno, incorporando tanto indicadores de causa, que ayuden a anticiparse
y predecir resultados, como de efecto (conceptos que coinciden con los indicadores preventivos y

retrospectivos descriptos en el apartado de Indicadores).

La seleccion de sus indicadores debe ser coherente con la estrategia de la empresa, reflejandola,

aunque no necesariamente en su totalidad.

Esta herramienta permite una vision amplia de todas las areas para diagnosticar la situacién
interna de la empresa, que debe ser complementada con un buen sistema de costeo y decisiones de
precios y productos para obtener informacion de la rentabilidad por negocio, un sistema
presupuestario y un sistema de control de gestidén, para obtener finalmente un buen sistema de

informacidn a nivel ejecutivo, un Sistema de Gestion Integral.
3.5.1.2.3 Tableros de Control Operativos (TCO)

“El Tablero Operativo es aquel que permite hacer un seguimiento diario o permanente del estado
de situacién de las finanzas, compras, comercial, produccidn, logistica, etcétera de una empresa, para

poder tomar a tiempo las medidas correctivas necesarias.” (Ballvé, 2023)

Los tableros operativos posibilitan realizar un seguimiento diario o hasta en el momento acerca de
un sector o proceso para tomar decisiones operativas cotidianas. Su uso es para muy corto plazo, y los

usuarios pueden variar segun nivel dentro de la organizacidn y lo que se esté monitoreando.

Estos son de gran utilidad también para implementar procesos de delegaciéon en crisis de
crecimiento organizacionales, como de centralizacion en momentos de alta incertidumbre ambiental
y compartir informacion entre diferentes niveles y dreas organizacionales para la implementacion de
estrategias y cambios dentro de la organizacién, asi como para controlar las el desempefio de terceros
con los que se tiene una fuerte relacion, apelando al proverbio chino: “La gente no hace lo que el jefe

dice, sino lo que el jefe controla”.

Segun Ballvé (2023), un buen tablero operativo como un sistema de diagndstico deberd estar
relacionado con un sistema de decisiones recurrentes, que modifique o valide los programas y que se
monitoreen analizando las desviaciones, tratdandose de un tablero de control para la direccién, pero

con una perspectiva operativa.
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3.5.1.2.4 Tableros de Control Integrales

Se disefian para proporcionar una visién global de la organizaciéon, integrando las principales
dimensiones de desempeno estratégico, directivo y operativo. Estos tableros no solo consolidan datos
significativos de los tableros anteriormente descriptos, sino que, como sefiala Ballvé (2023), los TCl son
herramientas clave para comprender la situacién de la organizacion de forma integral, asegurando que

cada drea esté alineada con los objetivos estratégicos.

Cabe destacar que estas caracterizaciones de los distintos Tableros de Control pueden tener
limites difusos, ya que los que se utilizardn deben adaptarse a las necesidades del tomador de
decisiones, su funcién dentro de la organizacidn y las particularidades de la industria y la empresa,

proceso o proyecto, asi como su situacidn interna y respecto a su entorno.
3.5.1.3 Pasos para la creacion de un tablero de control

En funcién de lo que plantea Ballvé en su libro “El Tablero de Control” (2023), se enuncian los pasos

para su creacién:

1. Definir las areas clave (perspectivas y factores claves del éxito)

2. Definir los objetivos para cada area clave

3. Definirlos indicadores y medidas que brinden informacidn acerca del estado de los objetivos
y sus periodos de actualizacion

4. Definir la frecuencia de evaluacién de los resultados, dependiendo de la importancia de cada
objetivo y el tiempo necesario para tomar las medidas correctivas

5. Definir los parametros de alarma para cada indicador

6. Definir el/los graficos que permitan mostrar mejor los resultados
3.5.1.4 Proceso de seleccidon de los indicadores

Dentro del proceso de seleccién de indicadores clave para las distintas areas del tablero, Ballvé

(2023) menciona la necesidad de definir:

e Valor de la informacidn que brindard ese dato puesto en contexto (retrospectiva, predictiva
o prescriptiva)

e Periodo de célculo del indicador (dia, mes, acumulado del ejercicio, etc)

e Apertura por dimension o categoria (niveles de posible desagregacion, siempre y cuando la
misma sea relevante)

e Frecuencia de actualizacion de los datos y fuentes de recopilacion de los mismos
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e Referencias o bases de comparacion (estandares)
e Parametros de alarma (rangos de aceptabilidad y de preocupacion)
e  Graficos con los que representarlos

e Responsable/s del monitoreo y recopilacién de los datos
3.5.1.5 Tableros de Control y los Sistemas de Informacion

Los sistemas de informacion son un conjunto de componentes interrelacionados que permiten
capturar, procesar, almacenar y distribuir la informaciéon para apoyar la toma de decisiones y el control
en una organizacion, asi como ayudar a los administradores y al personal a analizar problemas,

visualizar cuestiones complejas y crear nuevos productos.

El proceso para tomar decisiones incluye definir los objetos, recabar los datos y procesar la
informacidn, generar los posibles cursos de accidn, evaluar las alternativas, tomar la decisidn y seguir

adelante.

Para que los tableros de control cumplan su funcién estratégica, la informacién que presentan
debe ser relevante y oportuna, evitando incluir datos que desvien la atencidn de los objetivos clave.
Su disefio debe responder a las preguntas esenciales sobre el estado del proyecto, equilibrando la

precision de los datos con el tiempo necesario para obtenerlos.

Cuanto mas agil sea el acceso a informacidn actualizada y confiable, mas util sera el feedback que
se genere a partir de ella. Esto permite corregir desvios de manera mas efectiva y en el momento

adecuado, mejorando la capacidad de respuesta de la organizacion.

Para lograrlo, es fundamental que |a alta direccién establezca sistemas adecuados de recopilacion,
codificacién y presentacion de informacién. Es responsabilidad de la direccién no solo definir qué
informacidn se necesita, sino también cémo debe organizarse y presentarse, garantizando su calidad

y utilidad antes de la toma de decisiones.

A continuacion, se presenta una tabla comparativa que distingue los conceptos de dato,

informacidn, conocimiento e inteligencia organizacional:
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llustracion 39 - Dato, Informacion, Conocimiento e Inteligencia Organizacional

DEFINICION

CARACTERISTICAS

Hechos brutos, sin
procesar, que
carecen de contexto
o significado por sf
mismos (Davenport y
Prusak, 1998).

Representan la
realidad de forma
objetiva.

No tiene estructura ni
contexto.

Nlmero de ventas
realizadas por un

Datos procesados y
organizados que
adquieren significado
en un contexto
especifico (Davenport
y Prusak, 1998).

Son organizados y
con un proposito
definido.

Permiten realizar
andlisis especificos.

Analisis mensual del
total de ventas por

CONOCIMIENTO

Interpretacion de la
informacién basada
en la experiencia,
habilidades y
comprension de las
personas (Nonaka y
Takeuchi, 1995).

Contextual y
dependiente del
individuo.

Implica experiencia y
aprendizaje.

Concluir que una
baja en ventas esta
relacionada con un

INTELIGENCIA

ORGANIZACIONAL

Capacidad
organizacional para
integrar datos,
informacion y
conocimiento,
facilitando decisiones
estratégicas (Ballvé,
2023; Choo, 1996).

Integra los niveles
anteriores en
sistemas complejos.
Enfocado en la
accion estratégica.
Potenciado por
tecnologias como
Business Intelligence.

Identificacion de
tendencias del
mercado a partir del
anélisis de grandes
volimenes de datos

EJEMPLO region. X .
representante de 9 cambio en la mediante
ventas en un dia. estrategia de herramientas de
marketing. inteligencia artificial.
ha . L Integra datos,
Transformacién de La interpretacién . 9 L, s
. informacion y
. Base que alimenta los datos en personal de la .
RELACION CON ; I - : " conocimiento en un
los niveles significado util. informacién para L
OTROS NIVELES ) . marco estratégico
superiores. generar acciones

concretas.

para generar ventaja
competitiva.

Fuente: elaboracion propia
3.5.1.6 Herramientas de Business Intelligence (BI)

Howard Dresner (1997) popularizé el concepto de Business Intelligence como el conjunto de
métodos y conceptos que permiten mejorar la toma de decisiones a través de herramientas de
software. Este concepto incluye las mejores practicas para el acceso y analisis de informacion de forma
automatizada para optimizar el rendimiento de la organizacion. Alberto Ballvé (2023) lo define como
“aplicaciones, tecnologias y metodologias que faciliten la capacidad para acceder, presentar y

transformar los datos en informacidn, para mejorar la forma de dirigir y tomar decisiones”.
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Este ultimo autor también comenta que “a partir del uso de software y tecnologias especificas se

desarrollan aplicativos con el objetivo de que los hechos y nimeros se presenten en tiempo y forma

para ayudar a la intuicién en actividades que requieren objetividad y baja tasa de error, brindando una

mejor comprension directiva de la situacion histdrica y actual y facilitando la toma de decisiones en

base a analisis de posibles escenarios futuros.”

Existen softwares de Bl que permiten la captura de datos de forma automatica e integrarlos con

otras bases de datos para obtener los indicadores y mediciones de los tableros de control, facilitando

ampliamente la integracion de distintas fuentes y ahorrando enormes cantidades de tiempo para su

procesamiento y depuracion para la obtencion de las mismas.

Entre las prestaciones mas relevantes de las herramientas de Analytics y Bl que destaca Ballvé de

la clasificacién de Gartner, estdn las siguientes:

e Facilidades basicas para trabajar y presentar los datos enriqueciendo la informacion

directiva, permitiendo:

1.
2
3
4,
5
6

7.
8.

Integrar datos de distintas fuentes

Interactuar con los datos en dashboards interactivos

Automatizar la transferencia de datos

Requerir menos tiempo y trabajo para el procesamiento de datos y emision de reportes
Compartir la informaciéon con muchos usuarios

Vincular y trabajar con grandes voliumenes de datos, depurarlos, segmentarlos,
compararlos y presentarlos de forma entendible

Actualizar los datos de forma permanente y automatica

Alertar situaciones con semaforos u otras acciones. Ej notificacién via e-mail.

e Facilidades avanzadas que, con capacidades analiticas aumentadas, permiten a los usuarios

utilizar herramientas de Inteligencia Artificial (IA), Narrativas Inteligentes (NLG), Machine

Learning (ML), entre otras, para obtener informacién mas inteligente.

A continuacidn, se presenta el Cuadrante Magico de Gartner Research que muestra las posiciones

de los principales Software de Analytics and Business Intelligence, actualizado a Junio 2024.
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llustracion 40 - Cuadrante Mdgico de Analytics and Business Intelligence
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3.5.1.7 Problemas con las hojas de calculo

Las hojas o planillas de cdlculo son herramientas versatiles y flexibles, relativamente faciles de
programar y sumamente utilizadas para diversas funciones y objetivos. A pesar de esto, no son
consideradas como tales en el mundo del Bl. Respecto a las herramientas de BI, estas planillas

presentan las siguientes desventajas:

e No son escalables en volumen y complejidad para el manejo y analisis de grandes volumenes
de datos.

e Tienen limitaciones a la hora de compartir informacién, los documentos deben ser
compartidos a través de otras plataformas, lo que dificulta la garantia de seguridad e
integridad de los mismos.

e No permite navegar los datos facilmente para ir de lo mds general a lo particular, buscar
informacién o compararla con otros datos. A pesar de que en las uUltimas actualizaciones se
han incluido diversas herramientas que agilizan la segmentacién y bisqueda de datos, estas

siguen siendo limitadas, siendo auin necesaria la busqueda manual.
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Siguen requiriendo carga manual de datos, lo que mantiene altas las tasas de error de carga
y uniformidad de los datos a pesar de los controles de entrada que se les pudieran aplicar.
Aunque existen complementos que permiten integrar datos en forma automatica desde
distintas y variadas fuentes de datos como editor de consultas.

La vinculaciéon entre los datos termina requiriendo infinidad de planillas con férmulas
complejas que se vinculan entre si, conformando documentos complejos y pesados, dificiles
de mantener en el tiempo y susceptibles de “desconfiguraciones” que los dejen inutilizables
0 que requieran tiempo para reprogramar, incrementando las probabilidades de errores o

pérdidas de datos.

A pesar de estas limitaciones, pueden servir como una solucion intermedia en el corto plazo para

los negocios hasta tener una fuente de datos confiable y segura, que pueda consultarse a través de

procesos de datos seguros, formales y auditables, que garanticen el gobierno de datos de forma

adecuada.

3.5.1.8

Power Bl como herramienta util para el armado de tableros

Power Bl es una herramienta de andlisis de datos y visualizacion interactiva desarrollada por

Microsoft que se ha consolidado como una de las soluciones mas utilizadas en el ambito de Business

Analytics

. Su versatilidad y capacidad de integracion con multiples fuentes de datos lo convierten en

una opcidén ideal para la creacidn de tableros de control estratégicos, directivos y operativos.

Entre sus caracteristicas clave, encontramos:

Integracion de Datos: permite conectar, transformar y visualizar datos provenientes de
diversas fuentes, como bases de datos, hojas de calculo, servicios en la nube y sistemas ERP
(Microsoft, 2023).

Visualizacién Interactiva: ofrece un amplio repertorio de graficos, mapas y diagramas
interactivos que facilitan la comprension de informacidon compleja en tiempo real.
Accesibilidad: es una herramienta de facil acceso, con versiones de escritorio, movil y en la
nube, lo que permite la consulta y actualizacién de tableros en cualquier momento y lugar.
Automatizacion: Mediante la actualizacion automatica de datos, minimiza el esfuerzo
manual en la generacién de reportes, garantizando que la informacion sea siempre
actualizada.

Analisis Predictivo: posee integracion con Inteligencia Artificial (IA), permite realizar analisis

avanzados y previsiones (forecast) para mejorar la toma de decisiones.
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su motor de procesamiento DAX (Data Analysis Expressions).

Esta herramienta es particularmente util para diseiiar tableros de control, ya que permite
combinar una gran cantidad de datos en un Unico entorno, permite configurar indicadores clave de
desempenio (KPIs) que pueden ser monitoreados en tiempo real y ofrece la capacidad de personalizar

la visualizacién segun las necesidades especificas de cada usuario o departamento.
3.5.1.9 Niveles del analisis de datos y la Gestion de Proyectos

Gartner define cuatro niveles de analisis de datos, cada uno con mayor complejidad y capacidad
de impacto organizacional. Estos niveles permiten abordar los datos desde una perspectiva descriptiva

hasta una predictiva y prescriptiva.

1. Anadlisis Descriptivo: Este nivel se centra en la recopilacién y visualizacidon de datos histéricos
para identificar patrones y tendencias. Su aplicacidn en proyectos es util para el seguimiento
de indicadores clave de desempefio (KPI’s) como el Valor Planeado (PV), Valor Ganado (EV)
y Costos Reales (AC). Los mismos pueden incluirse en tableros que resuman el desempefio
pasado del proyecto, facilitando la comprensién de qué se ha logrado hasta el momento.

2. Analisis Diagndstico: Se utiliza para identificar las causas detrds de los resultados
observados. Se utiliza en el andlisis de desviaciones en el presupuesto o en el cronograma,
explorando factores internos o externos que contribuyeron a dichos desvios en los proyectos.

3. Andlisis Predictivo: Este nivel utiliza modelos matematicos, estadisticas e inteligencia
artificial para prever resultados futuros. Sirve para realizar el forecast de costos y plazos para
determinar si el proyecto cumplird con sus objetivos.

Con herramientas de BI, a través de sus capacidades de integracidon con modelos predictivos,
se pueden realizar proyecciones basadas en el desempefio histdrico del proyecto.

4. Andlisis Prescriptivo: Proporciona recomendaciones basadas en el analisis predictivo para
optimizar resultados futuros. En la administracion de proyectos se realizan simulaciones de
escenarios alternativos para reconfigurar el cronograma o redistribuir recursos de manera
mas eficiente. Pueden integrarse herramientas como Power Bl con otras herramientas

avanzadas como Azure Machine Learning para este propdsito.

Las herramientas de Business Intelligence, como Power BI, se encuentran principalmente en los
niveles descriptivo y diagndstico, ya que estan disefiadas para recopilar, estructurar y visualizar

grandes voliumenes de datos. Sin embargo, gracias a su capacidad de integracion con modelos
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avanzados de analisis, también pueden extenderse a los niveles predictivo y, en algunos casos,
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prescriptivo.

La integracion de herramientas de Bl en los diferentes niveles de andlisis de datos definidos por
Gartner permite a los gestores de proyectos no solo entender el estado actual de sus iniciativas, sino
también prever riesgos, anticipar resultados y tomar decisiones mas informadas y estratégicas. Esto
refuerza su valor como una herramienta integral para la toma de decisiones basada en datos en

proyectos de cualquier magnitud.

3.5.1.10 Estrategias de implementacion de los tableros

La implementacion de tableros de control no solo debe enfocarse en la creacién de herramientas
visuales, sino también en establecer un proceso estratégico que permita integrar los objetivos de la
organizacion con la informacion clave para la toma de decisiones. Segun Ballvé (2023), las estrategias
para implementar tableros de control pueden adoptar diversos enfoques, dependiendo de las

necesidades y prioridades organizacionales:

1. Del operativo al directivo: partiendo de los procesos operativos clave para construir un
tablero que evolucione hacia una vision mas directiva.

2. De un proceso operativo clave a otro: Implementacion gradual, integrando tableros por
areas o procesos criticos.

3. Del directivo al estratégico: El enfoque inicial esta en la alta direccién, con progresion hacia
la estrategia global.

4. Del integral al operativo o al Balanced Scorecard (BSC): El tablero integral se desglosa en

tableros especificos, manteniendo coherencia con la estrategia general.

El autor propone una serie de principios esenciales para garantizar que la implementacién de

tableros de control sea eficiente, efectiva y adaptada a la realidad de la organizacion:

e Seleccionar tableros de alto impacto y adecuados a la madurez organizacional. Deben ser
Utiles y practicos, respondiendo a necesidades reales de informacidn y alinedndose con las
capacidades de la organizacion.

e Evaluar la factibilidad de implementacién y uso. Antes de su disefio, se debe analizar la
viabilidad técnica, econdmica y humana para garantizar un uso sostenible.

e Disefiar sistemas que generen valor agregado. Los tableros deben integrar diferentes
perspectivas organizacionales, transformando los datos en informacion relevante vy

accionable.
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e Planear la implementacidon en pasos cortos y sucesivos. Este enfoque permite obtener
resultados rdpidos, fomentar la mejora continua y optimizar la relacidn costo-beneficio.

e Brindar apoyo y capacitacion. La adopcién de tableros debe incluir un componente
formativo que garantice que los usuarios comprendan y aprovechen al maximo estas
herramientas.

o Enfoque Progresivo y Sistémico. Ballvé enfatiza que “la incorporacion de cualquier tablero
deberia hacerse dentro de un proyecto integral de informatizacién, pensando su
incorporacién como un proceso de pasos sucesivos” (2023). Este enfoque asegura que los
tableros no sean soluciones aisladas, sino parte de un sistema mds amplio que fomente la

integracion de informacion y facilite el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

3.5.2 Balanced Scorecard - Cuadro de Mando Integral

"El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que traduce la visién y la estrategia de una
organizacidon en un conjunto coherente de objetivos e indicadores de desempefio, organizados en
cuatro perspectivas: financiera, del cliente, de los procesos internos y del aprendizaje y crecimiento".

(Kaplan & Norton, 1996).

Ballvé (2023) comenta que “es una importante ayuda también para superar la excesiva tendencia

a focalizarse en una visién financiera”.
3.5.2.1 El Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion

En su obra The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Kaplan y Norton (1996)
presentan el Cuadro de Mando Integral (CMI) no solo como una herramienta de medicién, sino como
un sistema de gestion estratégica que permite a las organizaciones traducir su visidn y estrategia en
objetivos e indicadores concretos. Este enfoque facilita la alineacion de las actividades empresariales
con la estrategia a largo plazo, promoviendo la comunicacién interna y la monitorizacion del
desempeio en relacién con los objetivos establecidos. Al integrar las distintas perspectivas, el CMI

proporciona un marco equilibrado que ayuda a las organizaciones a implementar y gestionar su
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estrategia de manera efectiva, asegurando que las acciones operativas estén alineadas con los

objetivos estratégicos.

llustracion 41 - Perspectivas del Cuadro de Mando Intearal

Finanzas

Par:

Para alcanzar nuestra

vision, ;como debemos ProyCCtO l
sef vislos por nuestros

clientes?

Aprendizaje y
Crecimiento

Para alcanzar nuestra
vision ,Coémo
sustentamos nuestra
capacidad de cambiar y
meiorar?

Fuente: Aplicacion del Balanced Scorecard al Project Management, pagina 5.

3.3.2.1 Perspectivas del CMI
A continuacidn, se desarrolla los conceptos de las perspectivas que conforman el CMI.
3.5.2.1.1 Perspectiva Financiera

Esta se centra en evaluar el rendimiento econdmico de una organizacidn, ayudando a medir si las
estrategias implementadas estan contribuyendo a la creacidn de valor para los accionistas y a alcanzar

los objetivos financieros.

Los principales objetivos e indicadores dentro de esta perspectiva suelen incluir:

e Incremento de ingresos: Analiza el crecimiento de las ventas y la expansiéon en nuevos
mercados o segmentos.

e Productividad y eficiencia: Evalua la capacidad de la organizacién para optimizar los costos
y mejorar los margenes de ganancia.

e Utilizacion de activos: Mide la eficiencia en el uso de los recursos y activos de la empresa.

e Rentabilidad: Indicadores como el retorno sobre la inversién (ROI) y el valor econémico

agregado (EVA) determinan el éxito financiero.
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Los objetivos y pardmetros de alarma de cada uno en esta perspectiva serdn variables en funcién
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de la etapa del ciclo de vida de la organizacidn. Por ejemplo, negocios en fases de nacimiento y
crecimiento pueden operar con cash flows negativos y muy bajos rendimientos sobre el capital
invertido, ya que probablemente estén dedicando gran parte de sus recursos al desarrollo e
identificacion de nuevos productos y servicios, relaciones con clientes, ampliacién de la capacidad de
produccién y redes de distribucidn para que el negocio funcione y despegue; por lo que sus objetivos
desde la perspectiva financiera podrian estar mas ligados al crecimiento de ventas en los mercados
elegidos. En cambio, en empresas que se encuentran en fase de madurez, pueden acudir
principalmente a mantener o aumentar su cuota de mercado y mejorar sus procesos, por lo que sus

objetivos estaran mas orientados a la rentabilidad.

3.5.2.1.2 Perspectiva del Cliente

La importancia y necesidad de ajustar la propuesta de valor a los clientes objetivo hace imperioso
medir las variables que los afectan y que debemos mejorar. La perspectiva del cliente en el CMI debe
traducir la estrategia y vision de la empresa en objetivos especificos sobre los clientes y segmentos de

mercado seleccionados.

Los objetivos de esta perspectiva suelen estar relacionados con:

e Cuota de mercado: refleja la porcion de ventas en el mercado seleccionado en términos de
numero de clientes y volumen de unidades vendidas respecto al volumen total del segmento.

e Incremento de clientes: mide la tasa de atraccion de nuevos clientes.

e Retencion de clientes: Mide la tasa de recompra o de mantenimiento de las relaciones
existentes con clientes.

e Satisfaccion de clientes: evalla el grado de satisfaccion-insatisfaccion de los clientes
respecto a distintos puntos de la propuesta de valor. Dentro de este, se contemplan las
guejas, reclamos y sugerencias.

e Rentabilidad de los clientes: mide los beneficios netos de un cliente o segmento, luego de

descontar los gastos de mantenimiento del mismo.

Kaplan y Norton sostienen que las medidas definidas para los tdpicos recién mencionados
representan objetivos principalmente para los procesos de marketing, operaciones y logistica, y que
tienen la limitacidn de estar basados en datos histéricos, por lo que el feedback acerca de lo bien o

mal que lo estdn haciendo llegara tarde para modificar los resultados.
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También, los autores identifican que una propuesta de valor exitosa puede diferenciar a una

organizac

La pe

idn y posicionarla como lider en su mercado. Esto incluye dimensiones como:

Excelencia operacional: Ofrecer productos y servicios confiables a bajo costo.
Liderazgo en productos: Innovacion constante para satisfacer las necesidades del cliente.

Intimidad con el cliente: Adaptacidon y personalizacién de soluciones.

rspectiva del cliente conecta las estrategias internas de la organizacion con los resultados

financieros. Una alta satisfaccién y lealtad del cliente suelen correlacionarse con un mejor desempefio

econdmico, ya que los clientes satisfechos son mas propensos a repetir compras y a recomendar los

productos o servicios de la empresa.

3.5.2.1.

La pe

3 Perspectiva de Procesos Internos

rspectiva de procesos internos en el CMI se centra en identificar y optimizar los procesos

criticos que permiten entregar valor a los clientes y alcanzar los objetivos financieros. Segun Kaplany

Norton (1996), esta perspectiva ayuda a las empresas a definir las actividades internas en las que

deben sobresalir para satisfacer las expectativas de los clientes y de los accionistas.

Los indicadores relacionados con los procesos internos varian segun la industria y la estrategia

organizac

Kapla

ional, pero comunmente incluyen:

Calidad: mide la tasa de defectos o errores en los productos o servicios entregados.
Eficiencia operativa: evalla la productividad y el uso eficiente de recursos en los procesos
internos.

Ciclos de tiempo: analiza la rapidez con que se completan procesos clave, como la
fabricacion, entrega o atencién al cliente.

Innovacion de procesos: mide la capacidad para desarrollar y adoptar nuevas formas de

trabajo que mejoren los resultados.
ny Norton identifican tres areas principales dentro de esta perspectiva:

Procesos de innovacidn: enfocados en identificar nuevas oportunidades de productos o
servicios.

Procesos operativos: relacionados con la produccién y entrega de bienes y servicios de
manera eficiente.

Procesos postventa: incluyen actividades como soporte técnico, gestion de garantias y

servicio al cliente.

95



{.1:“\

\d‘

UNIVERSIDAD

UNCUYO C CIENCIAS
NACIONAL DE CUYO . ECONON"CAS

Optimizar los procesos internos garantiza que la organizacidon pueda cumplir con las expectativas

de los clientes de manera consistente y rentable. Ademas, permite a las empresas innovar, reducir

costos y mejorar la calidad, lo que refuerza su posicién competitiva en el mercado.

Esta perspectiva actla como un puente entre las metas financieras y de clientes, y la capacidad de

la organizacion para innovar y mejorar, alinedndose con la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

3.5.2.1.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva pone énfasis en los activos intangibles que impulsan la mejora continua y la

innovacién dentro de una organizacion. Segun Kaplan y Norton (1996), este enfoque se centra en

fortalecer las capacidades del personal, mejorar los sistemas de informaciéon y fomentar un clima

organizacional que facilite el cambio y el desarrollo. Esto proporciona la infraestructura que permite

gue se alcancen los objetivos ambiciosos de las otras tres perspectivas.

Las dimensiones de esta perspectiva son:

Capacitacion y Desarrollo del Personal: para que los empleados puedan cumplir con las
demandas cambiantes del entorno empresarial. Sus indicadores clave incluyen:

e Nivel de satisfaccion y compromiso del empleado.

e Productividad y horas de capacitacidn por empleado.

e Retencion del talento.
Sistemas de Informacion y Tecnologia: el acceso rdpido y confiable a datos criticos para la
toma de decisiones requeriran de la integracidn de herramientas tecnolégicas y sistemas que
faciliten la comunicacién y la colaboracion en toda la organizacién. Sus indicadores pueden
incluir:

e Tiempo promedio de acceso a la informacion clave.

e Porcentaje de integracidon de sistemas en procesos estratégicos.

e Grado de automatizacion de procesos criticos.
Motivacion, Empowerment y Coherencia de Objetivos: Kaplan y Norton (1996) subrayan
gue un equipo motivado y empoderado, alineado con los objetivos estratégicos de la
organizacién, es esencial para fomentar una cultura de alto desempefio. Este componente
busca crear un entorno donde los empleados comprendan cdmo su trabajo contribuye al
logro de metas organizativas y se sientan capacitados para tomar decisiones en linea con
estas metas. Indicadores clave: Los indicadores relacionados pueden incluir:

e Clima laboral y niveles de motivacion.
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e Frecuencia de innovacién en productos o procesos.

e Flexibilidad para adaptarse al cambio.

La perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento reconoce que el éxito de las demas perspectivas
(financiera, cliente y procesos internos) depende de las capacidades organizativas a largo plazo. Los
empleados bien capacitados, motivados y respaldados por sistemas tecnoldgicos adecuados no solo
contribuyen a una ejecucién mas eficiente de los procesos actuales, sino que también impulsan la

capacidad de la organizacion para adaptarse y crecer en un entorno competitivo.

Kaplany Norton (1996) explican que la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se posiciona como
la base del Balanced Scorecard. Sin una fuerza laboral capacitada y motivada, unida a sistemas que
respalden su trabajo, es imposible alcanzar los objetivos financieros, satisfacer a los clientes o mejorar

los procesos internos.

3.5.2.2 Diseifio de un Cuadro de Mando Integral

llustracion 42 - Proceso para el disefio de un Cuadro de Mando Integral

Diagnostico de la Organizacion
(Analisis Interno y Externo)

Y

Aclarar la Mision y la Vision
adecuando al CMI

Y

Determinar los Temas
Estratégicos para alcanzar la
Vision

Y

Desarrollar el Mapa
Estratégico causa-efecto entre
las perspectivas

Y

Armado del CM|
(establecer factores clave de
éxito, Indicadores y metas)

Y

Iniciativas Estratégicas
(Proyectos, Planes de Accion,

Programas)

Y

Seguimiento del logro de los
objetivos

Fuente: Cardenas Saravia, T. I. (Ed.). (2009). Disefio de un Cuadro de Mando Integral (Parte 1) (Vol. 23, pp 111—

114). Revista Perspectivas.

Cardenas Saravia (2009), recopila las fases del proceso para el disefio de un CMI en las siguientes:
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1. Diagnostico de la Organizacion (Analisis Interno y Externo): para comprender cual es la
situacion actual de la empresa y su relacidn con el entorno.

2. Aclarar la Misién y la Vision, adecuando al CMI: verificando la coherencia entre las mismas
y que reflejen lo que los duefios o responsables de la organizacidn desean.

3. Determinar los Temas Estratégicos para alcanzar la Vision: En esta etapa se definen las ideas
o temas estratégicos que llevaran a alcanzar la Vision establecida para la organizacién, en el
caso de las organizaciones no lucrativas se buscara alcanzar la Mision de la misma.

4. Desarrollar el Mapa Estratégico causa-efecto entre las perspectivas: En esta etapa se
definiran los objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas establecidas (Finanzas,
Clientes, Procesos Interno y Crecimiento y Aprendizaje), mostrando graficamente la relacion
causa-efecto, existente entre las mismas.

5. Armado del CMI (establecer factores clave de éxito, indicadores y metas): Esta etapa es el
desarrollo del CMI, identificando los indicadores que permitiran medir el cumplimiento del
objetivo y las metas que mediran la calidad de cumplimiento del objetivo estratégico.
Ademads, se establecerdn los factores clave de éxito u objetivos operativos para alcanzar los
objetivos estratégicos que son gestionables (Procesos Interno y Aprendizaje y Crecimiento).

6. Iniciativas Estratégicas (Proyectos, Planes de Accion, Programas): En esta etapa se definen
los Proyectos, Planes de Accidon y Programas necesarios para alcanzar los Obijetivos
Estratégicos gestionables por la organizacion

7. Seguimiento del logro de los objetivos: Esta es |la etapa de seguimiento del cumplimiento de
los objetivos, mediante la comparacién de los indicadores con las metas establecidas. Es la
etapa de control y ajustes, que permitan un mejoramiento continuo del CMI de la

organizacion.

A continuacidn, se presenta a modo de ejemplo un mapa estratégico, que sirve de base para la

elaboracion del CMI al establecer los objetivos especificos y sus indicadores:
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llustracion 43 - Mapa estratégico para la creacién de un Cuadro de Mando Integral

— — — T - .
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\ \ -
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/ Mejorar el \ / Customer \

CLIENTES (@ conocimiento ) (@ Journey d )
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INTERNOS l. Productos / \ Gerencia de | l.AdqmsICIOI'IE 9-{0 Integracion |

NG Serwcms / Proyectog / AN

\_h Vertical

= ==

— . — — — — —

" Aumentar imizar ~
APRENDIZAJEY (g cooicided ) @ Optimizar ™\ ‘ Aumentar O " optimizar N\

Capital
CRECIMIENTO @ ez \. Huanrzlaﬁo / \ Capamtamon/ Tecnologla/

Fuente: recuperado de https://gestion.pensemos.com/cuadro-de-mando-integral-ejemplo-definitivo-6-

plantillas
3.5.2.3 Vinculacion con la estrategia

“Aquellas empresas que pueden traspasar su estrategia a los sistemas de mediciones son mucho
mas capaces de ejecutar su estrategia porque pueden comunicar sus objetivos y sus metas. Esta
comunicacion hace que los directivos y los empleados se centren en los inductores criticos,
permitiéndoles alinear las inversiones, las iniciativas y las acciones con la consecucidn de los objetivos
estratégicos, Asi pues, un Cuadro de Mando Integral con éxito es el que comunica una estrategia a

través de un conjunto integrado de indicadores financieros y no financieros.” Kaplan y Norton (1996).

El CMI permite desglosar la estrategia en objetivos especificos para cada una de las cuatro
perspectivas: financiera, del cliente, de procesos internos, y de aprendizaje y crecimiento. Esto incluye
la identificacion de indicadores clave de desempefio (KPI) y su asignacién a responsables especificos,
garantizando que todos los niveles de la organizacién trabajen en funcidon de una vision comun y

coherencia en la ejecucidn.

Un CMI bien disefiado fomenta la comunicacion. Su implementacidn asegura que los empleados
comprendan cdmo sus actividades diarias contribuyen a los objetivos estratégicos, lo que refuerza el
compromiso y el enfoque organizacional. Esta herramienta no solo mide el desempefio, sino que actua
como una herramienta para gestionar el cambio y garantizar que las actividades operativas estén

alineadas con la vision estratégica de la organizacion.
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Kaplan y Norton (1996) desarrollan la importancia de la alineaciéon entre la estructura
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organizacional y la estrategia para el éxito del CMI. Los autores destacan que una estrategia efectiva

no puede implementarse plenamente sila estructura organizacional no estd disefiada para respaldarla.

Las organizaciones tradicionales tienden a disefar sus estructuras para optimizar funciones o areas
especificas, como finanzas, operaciones o ventas. Sin embargo, este enfoque fragmentado puede

dificultar la ejecucién de estrategias que requieren colaboracién y enfoque transversal.

Los autores proponen que la estructura organizacional debe adaptarse a las necesidades
estratégicas. Esto implica identificar las dreas clave de valor estratégico y asegurar que los recursos,

responsabilidades y flujos de informacién estén alineados con esos objetivos.

También, sugieren que cada unidad de negocio estratégica debe contar con su propio Cuadro de
Mando Integral. Esto permite reflejar las particularidades de cada unidad mientras se mantiene
alineada con la estrategia general de la organizacién. Este enfoque asegura que todas las areas
trabajen hacia objetivos compartidos, eliminando silos y promoviendo una visién global de Ia

estrategia.

Para la implementacion de los CMI a nivel de unidades de negocio, se deben establecer
mecanismos de gobernanza estratégica, como comités de gestidn o revisiones regulares del CMI, para

supervisar y ajustar continuamente la relacidn entre estructura y estrategia.

3.5.24 Cuadro de Mando Integral y el Tablero de Control

Alberto Ballvé (2006) menciona que el Tablero de Control estd orientado principalmente al
diagndstico, mientras que el CMI (Cuadro de Mando Integral) se enfoca en la alineacion estratégica.
Ambas herramientas no son excluyentes, sino complementarias, siempre que se elijan, disefien e

implementen adecuadamente.

"Un buen BSC debe reflejar el mapa estratégico del negocio disefiado por la gerencia para
comunicar e implementar la estrategia. Como dijimos antes, se lo puede comparar con un simulador
de vuelo, no con el tablero de instrumentos de un avion que puede ser asemejado mas al Tablero de
Control. Igual que un simulador de vuelo, el BSC debe incorporar el conjunto complejo de relaciones
causales entre las variables criticas —que incluyen avances, demoras y retroalimentacidn— que

describen la trayectoria estratégica y el plan de vuelo." (Ballvé, 2006)

100



& UNCUYO | G5 CiENCIAS
%17} IR ovo | = ECONOMICAS
El Tablero de Control constituye la base de un sistema de medicién del desempeiio que se utiliza
como una herramienta sélida para controlar, diagnosticar situaciones y tomar decisiones. Proporciona
informacidn uniforme, clave y confiable a través de indicadores seleccionados especificamente para
enfocar la atencidn de la gerencia y del personal en los factores criticos que permiten evitar sorpresas
competitivas. De esta forma, los tableros de control facilitan la rapida identificacién de problemas o

desvios significativos.

Por otro lado, el CMI es una herramienta mds eficaz para alinear e implementar estrategias, ya que
reduce el riesgo de dispersidn al establecer reglas y objetivos claros en toda la organizacidn. Asimismo,
alienta el aprovechamiento de oportunidades, orienta los recursos hacia metas especificas y precisas,

y utiliza las mediciones no como un medio de control, sino como un canal de comunicacion.

La eleccion entre el CMI, el Tablero de Control o una combinacidon de ambos depende de las
caracteristicas de la organizacién y su contexto. A continuacidn, se presentan los principales

requerimientos deseables para su implementacién:

llustracion 44 - Requerimientos deseables para la aplicacion del Tablero de Control y el
Cuadro de Mando Intearal

Tablers Balanced

Requerivienios de disefo o uso e Cintred Seorecard
PMasdures de ln comipaiia [ERTTN] Allo
Conocimiento de la compaiia Bajo Alio
Conoemmento del negoein [ERT] Al
l:'.:p.s::itlmlm de Becursas Humanos Rajo Ao
Irvversidn en sistemas Bajo Al
Tiempn purs pensar Faca Mlucha
Utilizacion de sistemnas formales Informal Formal
Entormo Cambizante Predecible
Mecesidacd Informaciin Alineacidn

Fuente: Creando conocimiento en las organizaciones con el Cuadro de Mando Integral y el Tablero de Control.

Revista de Contabilidad y Direccion (Vol. 3, pp 13-38). Ballvé A. (2006)

3.5.2.5 Aplicacion del Cuadro de Mando Integral y el Tablero de Control al
Project Management

En funcidn de lo desarrollado en el presente capitulo, se ha demostrado que el Cuadro de Mando
Integral (CMI) y los Tableros de Control (TC) son herramientas clave para la Gestion de Proyectos
(Project Management), ya que permiten alinear los objetivos estratégicos de la organizacién con los
resultados esperados de los proyectos. Estas herramientas no solo facilitan la medicion del
desempefo, sino que también contribuyen al monitoreo y control eficiente de los proyectos,

mejorando la toma de decisiones y asegurando la entrega de valor.
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El CMI permite vincular los objetivos estratégicos de alto nivel de la organizacidn con los objetivos
especificos de los proyectos. Esta alineacidén asegura que cada proyecto contribuya al cumplimiento
de la estrategia general. Segin Kaplan y Norton (1996), esta metodologia fomenta una visién

integrada, donde las actividades operativas se orientan hacia el logro de resultados estratégicos.

El Balanced Project Management es una herramienta gerencial fundamentada en el uso del CMI
en la Direccion y Gestidon de Proyectos. Esta permite precisar los objetivos basicos y de orientacién
estratégica del proyecto, para definir los indicadores clave a monitorear de cada una de las
perspectivas aplicadas al mismo.

llustracion 45 — Ejemplo Mapa Estratégico de Provectos

Financiera

Mantener la viabilidad
econdmica del Proyecto

Clientes

Mantener al cliente

Propuesta de valor plenamente satisfecho

Suministrar a los implicados
informacion necesatia
para tomar decisiones

Involucrar al cliente ) mpromiso Responder a las
durante todo el 0 co :sta al cliente solictudes del cliente

Procesos
Internos

Minimizar los

Aprendizaje
Crecimient

Mejorar amk

Fuente: Aplicacion del Balanced Scorecard al Project Management, pagina 9.

Las cuatro perspectivas del CMI (financiera, cliente, procesos internos, aprendizaje y crecimiento)

pueden ser adaptadas a la gestion de proyectos:

e Financiera: Control del presupuesto, retorno de inversion y andlisis del costo del proyecto
frente al valor generado. Que también tienen estrecha relacidn con los plazos del proyecto.
e C(Cliente: Identificacion de las necesidades y expectativas de los stakeholders del proyecto y

su nivel de satisfaccion.
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e Procesos Internos: Monitoreo de la eficiencia en las actividades criticas del proyecto y su
cumplimiento en plazos y calidad. Asi como la planificacién y minimizacién de riesgos.
e Aprendizaje y Crecimiento: Desarrollo de competencias del equipo de proyecto,

incorporacién de lecciones aprendidas y mejora continua.

Por otro lado, los Tableros de Control operativos y directivos permiten visualizar en tiempo real el
desempeno del proyecto, cumpliendo su funcién de herramienta de diagndstico para identificar
problemas y oportunidades. Los tableros recopilan y muestran datos clave de aspectos como el
cronograma, presupuesto, hitos alcanzados y riesgos, facilitando la toma de decisiones basadas en
datos actualizados. Ballvé (2023) enfatiza que un tablero bien disefiado debe generar valor agregado
a la informacién y permitir una mejora continua, y el uso de indicadores clave de desempefio es

esencial para evaluar el progreso del proyecto en sus distintas etapas.

Para aplicar estas herramientas en Project Management, es crucial:

e Definir indicadores relevantes que reflejen los objetivos estratégicos y operativos.
e Asegurar la integracion de los tableros con los sistemas de informacién de proyectos.

e Capacitar a los equipos en el uso e interpretacién de las herramientas.

En conclusién, la aplicacidon del CMI y los TC en la gestion de proyectos transforma los datos
operativos en informacién estratégica, mejorando el desempeiio y asegurando que los proyectos

cumplan con las expectativas de los stakeholders.
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A efectos de mantener la confidencialidad de la empresa bajo analisis, no se la identifica por su
nombre y se omitirdn datos significativos que pudieran indicarlo. En adelante, se hace referencia a ella
como “La Empresa”. En el presente capitulo, se describen sus caracteristicas, realizando el anélisis
estructural de la misma y del entorno en el que opera, se describe para su comprensién el proceso
core de su actividad — el proceso de consultoria —y se propone un tablero de control adaptado a sus

necesidades para el seguimiento de los proyectos, junto con un ejemplo de aplicacion e interpretacién.

1. Descripcion de la empresa

La empresa bajo analisis es una consultora global fundada hace poco mas de 100 afios que brinda
servicios especializados a los sectores de mineria, energia, recursos hidricos e infraestructura. Cuenta

con mas de 1,300 colaboradores que trabajan desde 28 oficinas en 16 paises.

En Argentina opera desde al afo 2005. Desde ese entonces ha conseguido un crecimiento
sostenido en base a su alta calidad en los servicios que ofrece y experiencia técnica, hasta el momento
ha abierto cuatro oficinas ubicadas en las zonas de influencia de sus proyectos mas grandes. Cuenta
con mas de 300 empleados, entre los que se incluyen ingenieros civiles y electromecanicos, licenciados
en gestién ambiental, técnicos en mineria y demds profesionales especializados para brindar servicios

de consultoria para mineria, energia, petréleo y gas.

La empresa ha participado en los proyectos mineros de mayor envergadura de la regidn,
apoyandose en su capacidad técnica para responder a los elevados estandares de la industria. También
se enfoca en atender al sector de petrdleo y gas prestando servicios a los principales operadores en la
industria, y brinda soporte a otras oficinas del grupo en proyectos ubicados en Africa, Asia y

Centroamérica.

En ingenieria presta servicios desde un enfoque multidisciplinario que vincula todas las ramas de
ingenieria para diversos mercados. Estas son ingenieria civil, ingenieria electromecanica, ingenieria
hidraulica, hidrologia e hidrogeologia, supervision e inspeccién de proyectos y servicios de
Aseguramiento de la Calidad en la Construccién (CQA por sus siglas en inglés) y Aseguramiento de la

Calidad en la Produccién o Manufactura (MQA).

En materia ambiental, ofrece servicios de medio ambiente para todo tipo de proyectos, en todas
sus fases y en los mas diversos escenarios, como estudios ambientales, informes de impacto ambiental,

social y relacidn con las comunidades, planes de cierre conceptual y de detalle, estudios de
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caracterizacion ambiental, estudios sociales, arqueolégicos, paleontolédgicos y monitoreos. También

realiza gestion ambiental, planes de monitoreo y representaciones técnicas.

Referido al gerenciamiento de proyectos, desarrolla estudios de licitaciones, optimizaciéon de
ingenieria y desarrollo de soluciones técnico-econdmicas, gerenciamiento de obras, auditorias

técnicas, andlisis de riesgos y andlisis y optimizacion de costos y procesos productivos.

1.1. Analisis estructural

La empresa es la filial en Argentina de un grupo econémico con sociedad holding. En funcién del
modelo que propone Henry Mintzberg (1979), su estructura organizativa se asemeja a una adhocracia
operativa. En funcién de la informacidon disponible relevada, se presentan los organigramas
representativos de su estructura y en los siguientes puntos se analizan sus elementos clave segun el
modelo de Mintzberg desarrollado en el Capitulo 1: Marco Tedrico. Cabe destacar que las
ambigliedades y datos no obtenidos han sido salvados de forma légica para un correcto

funcionamiento.
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Illustracion 46 - Organigrama del Grupo Econ
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1.1.1.

Mecanismo Coordinador Principal

El mecanismo de coordinacién dominante es el ajuste mutuo, dado que el trabajo se organiza

principalmente a través de la comunicacidn directa y la colaboracién entre los especialistas. También

se encuentra fuertemente presente la estandarizacién de destrezas o habilidades, ya que su sistema

técnico estd compuesto por especialistas altamente capacitados. Esto se debe a la estructura flexible

donde se requiere innovacion y toma de decisiones dindmica, pero con perfiles con altos grados de

formacién y experiencia.

1.1.2.

Parte Clave de la Organizacion

La parte clave de la estructura es el nucleo operativo, conformado por ingenieros, cientificos

ambientales, gedlogos y técnicos altamente especializados y calificados ya que la ejecucién de

proyectos depende de la autonomia y la experticia de estos profesionales que llevan a cabo las tareas

principales.

1.1.3.

Parametros de Diseio
Alta especializaciéon horizontal y vertical moderada-baja, con foco en la capacitacion,
formalizacion del comportamiento moderada: Los profesionales contratados deben contar
con formacion y experiencia altamente especializadas, lo que permite una gran autonomia
en la ejecucion del trabajo. El adoctrinamiento se encuentra presente en colaboradores que
realizan trabajo de campo, principalmente en los proyectos de gerenciamiento de obra para
asegurar su fidelidad a los intereses de la empresa al tratar con las contratistas. No obstante,
existe formalizacidon del comportamiento a través de la especificacién de requisitos de los
documentos entregables de ingenieria, los protocolos en obra y los procedimientos
generales de la empresa.
Agrupamiento por Mercado y funcional: La estructura se configura en funcidn de proyectos
especificos, lo que permite atender diferentes clientes o sectores de actividad de manera
personalizada. Por este motivo, los colaboradores de distintas disciplinas son asignados a los
proyectos. De esta manera, la empresa aprovecha las ventajas de la especializacidn, sin
perder el enfoque en los proyectos. Esto da como resultado una estructura matricial
temporaria.
En cuanto al agrupamiento funcional, se encuentran las siguientes areas:

o Recursos Humanos: encargada de administracién de personal, compensaciones y

beneficios, seleccién y gestidn de talento, salud y seguridad y medicina laboral.
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o SIG: Sistema Integrado de Gestion y conformidad documental.
o Comercial: desarrollo de negocios y elaboracion de propuestas.
o Administracion y Finanzas: contabilidad y facturacion, tesoreria, compras, control
de gestidn y administracién de contratos.
o Proyectos: operaciones en obra, ingenieria, impacto ambiental y control de
proyectos.
o Asesoria legal externa

e Sistemas de planificacién y control: se realiza la planificacion general de la accién a través
de la elaboracién de propuestas de consultoria en cuanto a cronograma y especialistas a
emplear. A su vez, se utiliza el control del desempeno para medir los resultados de las dreas
y tomar decisiones estratégicas, asi como de los proyectos en cuanto a ventas y resultados
financieros y de los mismos, segregado por especialidades.

e Descentralizacidon: La toma de decisiones acerca de qué proyectos estratégicos encarar se
encuentra en la cumbre estratégica, pero el poder sobre las decisiones operativas se
encuentra distribuido entre equipos de proyectos con cierto nivel de autonomia, con Jefes
de proyecto que los lideran. No obstante, se observa contradictoriamente una obsesion por
el control reflejada en la personalidad de los gerentes (motivo por el cual se deduce el uso
de sistemas de control de desempefio). También, el area llamada SIG (Sistema Integrado de
Gestidn), asume un rol importante a la hora de estandarizar la documentacion de los
proyectos, y el area de Control de Proyectos ejerce influencia con respecto al cumplimiento

de plazos, costos y seguimiento de los proyectos.

1.2. Factores situacionales

1.2.1. Edad y dimension

El grupo econdmico, partiendo desde la fundacién de su primera sociedad, tiene una antigtiedad
de mas de 100 afios en el mercado y ha logrado un crecimiento sostenido a lo largo de su ciclo de vida
con la fundacién de nuevas sociedades y oficinas bajo su nombre en distintas partes del mundo,

contando actualmente con aproximadamente 1300 empleados a nivel global.

En Argentina, su filial tiene una antigliedad de 20 afios y cuenta con alrededor de entre 200 y 300
empleados. Aunque forma parte de un grupo econdmico mayor, opera con una estructura de tamafio

moderado, lo que facilita la flexibilidad organizativa.
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Dada la larga trayectoria del grupo, asi como la antigliedad de la sociedad operante en Argentina
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y la cantidad de empleados, se podria inferir que aplican las hipdtesis planeadas por Mintzberg (1979)
respecto a la formalizacidén del comportamiento y la elaboracion de la estructura. Es de esperarse que,
con dicha antigliedad, exista cierta formalizacidon del comportamiento, en este caso a través de la
estandarizacién de resultados exigidos a las filiales del grupo. También que, al ser de gran tamafio,
requiera de mayor cantidad de dispositivos de enlace para su coordinacidon que flexibilicen la

estructura para que pueda adaptarse a los cambios permanentes del ambiente en el que opera.

1.2.2. Sistema técnico

El tipo de proyectos que desarrolla la empresa, al tratarse de prestacidn de servicios de ingenieria
a la medida de las necesidades de empresas del rubro minero y petrolero principalmente, son de
elevada complejidad y requieren altos grados de especializaciéon de las personas que efectuardn el
trabajo. En este caso, el sistema técnico estd compuesto por especialistas técnicos en area civil,
electromecanica, geotecnia, gestién ambiental, higiene y seguridad, laboratorio, etc. Del mismo modo

que los softwares que utilizan son acordes a sus necesidades técnicas.

1.2.3. Analisis del ambiente

Las industrias a las que presta servicios la empresa bajo analisis estan caracterizadas por poseer
un ambito hostil, competitivo, complejo, fragmentado, incierto, con altos niveles de riesgo y
dinamismo debido a la creciente incertidumbre que rodea a los cambios tecnoldgicos, nuevos

presupuestos o procesos de desarrollo actuales.

Las industrias de mineria, petréleo y gas, energia, recursos hidricos e infraestructura son sectores

estratégicos que impulsan el desarrollo econdmico y requieren un alto nivel de especializacidn técnica.

e Mineria: Involucra la exploracién, extraccion y procesamiento de minerales y metales. Es una
industria altamente regulada debido a su impacto ambiental y social, con estrictos requisitos
en seguridad, sostenibilidad y gestion de residuos.

e Petroleo y Gas: Abarca la exploracién, perforacion, extraccion y refinamiento de
hidrocarburos. Es un sector sujeto a fluctuaciones del mercado global, regulaciones
ambientales exigentes y avances tecnolégicos en eficiencia y sostenibilidad.

e Energia: Involucra la generacién, transmisién y distribucion de electricidad, abarcando

fuentes convencionales (termoeléctricas, hidroeléctricas) y renovables (edlica, solar,
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clave del sector.

e Recursos Hidricos: Se centra en la gestién, conservacién y optimizacidn del uso del agua en
distintas industrias y en el abastecimiento para consumo humano. Involucra proyectos de
infraestructura hidrica como presas, acueductos y sistemas de tratamiento de aguas, con un
fuerte enfoque en sostenibilidad y eficiencia.

e Infraestructura: Incluye el diseiio, construccion y mantenimiento de obras civiles, como
carreteras, puentes, tuneles, aeropuertos y obras hidraulicas. La planificacién eficiente y el
cumplimiento de normativas técnicas y ambientales son esenciales para garantizar la calidad

y seguridad de los proyectos.

Estos sectores comparten la necesidad de proyectos de gran escala, cumplimiento normativo
riguroso y gestion eficiente de costos, riesgos y tiempos de ejecucion. Como consultora especializada,
la empresa opera en este entorno brindando soluciones de ingenieria, gestion ambiental vy

gerenciamiento de proyectos, adaptandose a la complejidad y dinamismo de cada industria.

A continuacidn, se realiza una descripcidn de las caracteristicas de las dimensiones del ambiente

desarrolladas en el Capitulo 1: Marco Tedrico, acorde al ambiente en el que opera la empresa:

e Certidumbre - Incertidumbre: la empresa opera en sectores con un alto grado de
incertidumbre debido a la volatilidad de los mercados de mineria, petrdleo y gas, y energia,
en los que existen fluctuaciones en los precios de los commodities, cambios regulatorios y
requerimientos ambientales cada vez mas estrictos. Aunque cuenta con acceso a informacion
técnica confiable, la retroalimentacién sobre sus proyectos no siempre es inmediata,
especialmente en el gerenciamiento de obras, donde los resultados pueden demorar meses
o afios en materializarse. Ademas, la incertidumbre se incrementa por la dependencia de
decisiones gubernamentales y licitaciones, las cuales pueden ser impredecibles y afectar la
continuidad de proyectos. Al mismo tiempo, el trabajo por proyectos disminuye la
previsibilidad a largo plazo acerca de su flujo y caracteristicas.

e Estabilidad - dinamismo: en concordancia con la incertidumbre a la que se enfrenta
permanentemente la consultora, el entorno en el que opera es dinamico, con cambios
frecuentes en las regulaciones ambientales y en las condiciones del mercado energético. Las
licitaciones, los marcos normativos y las politicas gubernamentales pueden modificar las
oportunidades de negocio de manera significativa. Asimismo, el avance tecnolégico en los

sectores de energia y mineria requiere una constante actualizacién de conocimientos vy
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basica, pueden presentar mayor estabilidad en comparacién con el gerenciamiento de obras,
donde los cambios de cronograma y costos son frecuentes.

e Uniformidad — complejidad: El ambiente es altamente complejo, debido a la diversidad de
sectores en los que presta servicios. Si bien la empresa no absorbe directamente los riesgos
del mercado de sus clientes, debe gestionar multiples factores simultdneamente, como
normativas especificas, regulaciones ambientales, estandares de seguridad y requisitos
técnicos propios de cada industria, asi como interactuar con organismos reguladores,
comunidades locales y contratistas.

Cada proyecto presenta desafios Unicos, lo que requiere una gran capacidad de adaptacion
y conocimiento especializado. La complejidad también se ve reflejada en la necesidad de
coordinar equipos multidisciplinarios y en la variabilidad de los marcos normativos segin la
region en la que se desarrollen los proyectos.

Si bien la consultora no asume los riesgos comerciales de sus clientes, su éxito depende de
su capacidad para gestionar esta complejidad de manera eficiente, garantizando el
cumplimiento de los plazos, estandares de calidad y regulaciones aplicables.

e Diversidad de mercado: la empresa opera en un mercado diversificado en cuanto a clientes
y sectores. Ofrece servicios de ingenieria, medio ambiente y gerenciamiento de obras a
industrias con requerimientos distintos. Ademas, su presencia en diferentes regiones
geograficas agrega un componente de variabilidad en términos de regulaciones y condiciones
socioecondmicas. Esta diversificacion le permite reducir riesgos asociados a la concentracidn
en un solo sector, pero también implica desafios en la especializacidn y gestion de proyectos
con distintas particularidades.

e Hostilidad: Existen otras consultoras de ingenieria que ofrecen servicios similares. La
competencia en licitaciones es intensa, lo que presiona los margenes de rentabilidad.
Ademas, las regulaciones ambientales cada vez mas exigentes pueden generar costos
adicionales y retrasos en los proyectos. La relacién con comunidades y organismos
gubernamentales también puede ser un factor de riesgo, ya que los proyectos en sectores
como mineria y energia suelen enfrentar oposicion social y requerir estrategias de gestién de
stakeholders bien estructuradas. A pesar de estos desafios, la empresa cuenta con
experiencia y prestigio en el sector, y ha sabido diferenciarse de su competencia, lo que le

permite mantenerse competitiva.

Estas caracteristicas del ambiente en el que opera la empresa llevan a deducir la necesidad de una

estructura altamente flexible, organica y descentralizada debido a la alta complejidad y dinamismo, asi
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como la diversidad de mercados atendidos. Por otro lado, la alta hostilidad requiere un juego
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equilibrado con la centralizacién de determinadas decisiones en gerentes y especialistas, pero

permitiendo una estructura organica para responder a cambios impredecibles.

En sintesis, la empresa funciona como una adhocracia operativa con una estructura basada en
proyectos para cubrir las necesidades del ambiente dindmico, hostil y complejo en el que opera. El
nucleo operativo es fundamental para su actividad, y la adaptacién mutua es su mecanismo de

coordinacién principal.

Se puede inferir que, a medida que siga operando y repitiendo su trabajo a través de proyectos
similares, pueda comenzar a formalizar los tipos de proyecto que mejor trabaje o busque un nicho de
mercado, buscando asi mayor estabilidad ambiental y eficiencia en sus procesos, adoptando en cierta

medida caracteristicas de la burocracia profesional y mecénica.

1.3. Proceso de proyecto de consultoria

llustracién 48 - Macroproceso Consultoria

s Antecedentesy
restricciones

del proyecto
* Observaciones

* lecciones .
aprendidas de del cliente * Aprobacion
proyectos + Validacién *+ Equipode = Datosde fo_rmal del
anteriores del cliente trabajo desempefio cliente
Limite
superior
k| A Y Y ¥ - -
e . Adjudica- Cliente primario,
Requerimientos Planifica- L . i externo
del cliente — N Caso clie Ll ciondal sl €60 del La| Ejecucién |l Monitoreo y Cierre de !a . consumidor:
pliego de negocios proyecto corl’\tlralto e control consultoria cliente gue recibe
licitacion o inicio la consultoria
Limite | | | Limite
inicial final
Limite inferior l l l l
* Recursos * Proyecciones * Reportes de * Lecciones
necesarios de ventasy desempefio aprendidas
para la gastos segln ¢ Certificaciones l
ejecucion contrato de avance para Clientes secundarios,
facturacién internos, indirectos:

* Solicitudes de + Analista de Control de
cambio y Gestion de Proyectos
adendas al + Analista de Contratos
contrato + Analista de

Administracion y
Finanzas

* Analista de Gestidn del
Talento

+ Analista de Compras

Fuente: elaboracion propia

Para la descripcidn del proceso, se toma como limite inicial la identificacién de la oportunidad de
consultoria a través de distintas plataformas o grupos de la industria en los que participa la empresa,
o bien el contacto del cliente buscando asesoramiento; y como limite final el cierre del proyecto con
la finalizacion del contrato y lecciones aprendidas.
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A través del limite superior se reciben los inputs de informacién y retroalimentacion de parte del
cliente y otras fuentes, a medida que se requieren a lo largo de su ejecucion. A través del limite inferior,
el analista de control de gestidn recibe informacion acerca del desempeno del proyecto, que utilizara
para generar los reportes internos y externos que permitan tomar medidas correctivas en el proceso,

asi como emitir las certificaciones de servicio que sirven como input para los procesos de facturacion.

Por ultimo, el output final es el servicio prestado con todos sus entregables y documentacidn de

respaldo al cliente final.
Los clientes del proceso identificados son los siguientes:
Primario, externo, consumidor:

e Cliente, es quien recibe directamente el servicio y su documentacion. En su gran mayoria

son empresas petroleras y mineras.

Secundarios, internos, indirectos:

e Analista de Control de Gestién de Proyectos, que obtiene informacién acerca del
desempeno del proyecto para la elaboracidn de reportes y generacién de alertas para el
Jefe de Proyecto, para tomar las medidas correctivas sobre el proceso a tiempo.

e Analista de Contratos: quien, ante su notificacion de cambios, elabora las adendas del
contrato.

e Analista de Administracion y Finanzas: recibe informacidon sobre las certificaciones de
servicios y reportes de venta del proyecto, para correr los procesos de su area.

e Analista de Gestién del Talento (Recursos Humanos): recibe la informacion de perfiles
técnicos requeridos para la consultoria y los asigna al proyecto. En caso de no contar con
alguno, inicia el proceso de Reclutamiento y Seleccidn externo.

e Analista de Compras: recibe los requerimientos de adquisiciones necesarias para la

ejecucion del proyecto.

A continuacidn, se describen las actividades de los subprocesos de consultoria observados por los
que pasan la mayoria de los servicios de consultoria. Cabe destacar que puede haber variantes en el
mismo, dependiendo del tipo y magnitud de proyecto, asi como de los requerimientos y relacién previa
con el cliente. A su vez, para la simplificacién de la comprensidn del presente trabajo, se ha obviado el
proceso de consultorias que incluyen gerenciamiento de obra, ya que tiene variaciones importantes

respecto del resto.
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e Primer contacto. Reunidn inicial con el cliente para identificar requerimientos o recepcién
del pliego de licitacidn, dependiendo de la magnitud y grado de formalizacién del proyecto.
e Andlisis de requerimientos y necesidades del cliente o del pliego de licitacion.

e Asignacion del Jefe de Proyecto en funcién del tipo de proyecto y staff disponible.

2. Planificacion preliminar del proyecto — Formulacion de propuesta técnico-econdmica

e Formulacién de propuesta técnico-econdmica: Incluye el enunciado del alcance, recopilacién
de requisitos, desarrollo de la EDT, entregables, actividades y su duracién estimada para
elaborar el cronograma tentativo, costos y presupuesto, calidad, evaluacién de recursos y
restricciones (legales, técnicas, ambientales, econdmicas y de personal) y comunicaciones.

e Negociaciones de la propuesta con el cliente. La propuesta puede requerir modificaciones en
cuanto a alcance, recursos y otras condiciones, a trasladar al contrato de prestacién de

servicios.

3. Adjudicacion del contrato — acta de constitucion

e Aceptacion de parte del cliente con emisién de orden de compra. Adjudicacién del contrato.

e Firma del contrato de consultoria y el acta de constitucidn del proyecto.

En este caso de estudio, los procesos de inicio descriptos en el Marco Tedrico, se encuentran
desde el caso de negocios ante la oportunidad de una consultoria hasta la adjudicacién del contrato y
firma, que da inicio formal al proyecto, habiendo ya realizado actividades de planificacién del proyecto
para tal fin. Esta combinacién de los grupos de procesos de inicio y planificacién son necesarios ya que
el cliente requiere saber qué se va a hacer, cuando, cdmo, con qué recursos y qué costo tendra, antes

de contratar el servicio.

4. Ejecucion del proyecto - consultoria

e Asignacion de los miembros del equipo de proyecto: especialistas que participaran en el
desarrollo de los entregables y el analista de Control de Gestién de Proyectos. En caso de ser
necesario, se realizaran las contrataciones del personal especialista que haga falta.

e Reunidén de lanzamiento o Kick off meeting (KOM):

e KOM interna: con el equipo de trabajo para asignar los responsables de los paquetes de

trabajo.
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e KOM externa: con el cliente, para ajustar detalles sobre la reportabilidad y solicitudes
de informacién para dar inicio formal al trabajo.

e Desarrolloy envio de entregables: Dependiendo de las particularidades de cada proyecto, se
llevaran a cabo las distintas subfases del mismo, como recopilacién de informacién, analisis
de antecedentes, desarrollo de ingenieria conceptual y de detalle para la obtencién de los
resultados entregables, principalmente documentos de ingenieria.

e Revisiones de entregables: En funcidn del cronograma y avances, se van realizando las
entregas de los documentos. Al tratarse de proyectos tan complejos, los documentos de
ingenieria tradicionalmente pasan por diversas revisiones y ediciones, antes del “Apto
Construccion” o “Revision final”, con las siguientes categorias:

e Revision alfabética: las primeras versiones del documento, enviadas para revisidén por
parte del cliente. La primera se denomina “Revision B” y, en caso de deber emitir otras
revisiones a partir de comentarios del cliente, se emite “Revisién C”, “Revisién D”, y asi
sucesivamente, hasta su aprobacidn.

e Revisidon numérica: una vez aprobada la revision alfabética, se emite “Revisién 0. Ante
cambios en esta instancia, se emite “Revisién 1”, “Revisién 2”, y asi sucesivamente,
hasta ser aprobada.

e Revision final: una vez aprobada la revision numérica, se cambia la portada del
documento y se lo clasifica como “Apto para Construccion”, dandolo por finalizado y

entregado.

En esta etapa, se identifican la direccion del proyecto en funcion de la planificacién, la gestion
de la calidad para asegurar el cumplimiento de los requisitos del cliente, la adquisicion de recursos (en
este caso profesionales) para su ejecucién, el desarrollo del equipo y su coordinacion, y la gestién de

comunicaciones con el cliente.

5. Monitoreo y control del proyecto, certificacion de avances

Como se enuncio en el Marco Tedrico, los procesos de monitoreo y control se hacen presentes en
la gestion de diversas areas de conocimiento del proyecto. En el proceso de observacion, se han

identificado los siguientes controles:

e Control del trabajo por parte del Jefe de Proyecto, luego de asignarlo y coordinarlo.
e Validacidn y control del alcance. Verificando que se esté entregando al cliente lo que ha
pedido, sin realizar trabajos que no se encuentren dentro del contrato o entrar en

incumplimiento del mismo.
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e Control de costos y cronograma. Evaluar desvios y sus causas, replanificando y actualizando
las proyecciones de los mismos.

e Control de cambios. Ya que, ante necesidades de modificacidon contractuales, como cambios
sustanciales en el alcance, presupuesto o plazos, se debe dejar registro de los mismos y

formalizarlos a través de adendas al contrato u drdenes de compra adicionales.

Del control del avance del alcance, costos y cronograma, se obtienen los reportes internos y
externos para el cliente acerca del desempefio del proyecto, sirviendo esta informacién como insumo
en la elaboracién de las certificaciones de servicios para cobros del valor de la consultoria. Cabe
destacar que, para la elaboracién del presente trabajo, que las principales variables a medir para
certificar son de consumo de horas de trabajo del personal altamente calificado que trabaja en el
proyecto, y el estado de los entregables documentos de ingenieria (revisidon alfabética, numérica y
final). Su uso para tal fin dependera del tipo de proyecto y requerimientos pactados al inicio. Por otro
lado, los reportes de avance para el cliente pueden incluir mads mediciones, y es indispensable contar

a nivel interno con informacién integral acerca del proyecto, adicional a las horas y entregables.

6. Cierre de la consultoria — fin del contrato

En esta fase se realizan actividades que dan paso al cierre formal del proyecto y de evaluacion de
impacto y éxito, para generar nuevas bases de conocimiento para nuevas consultorias similares. Entre

ellas, podemos encontrar:

e Presentacién de informes finales al cliente.

e Cancelacion del valor restante por cobrar de la orden de compra.

e Transferencia de conocimientos y capacitacion al equipo del cliente.

e Evaluacion de satisfaccion del cliente.

e Documentacidn final de resultados y lecciones aprendidas. Identificacion de oportunidades

de mejora para futuros proyectos.
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llustracion 49 - Subprocesos Consultoria
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Fuente: elaboracion propia

1.1. Area Control de Proyectos

1.1.1. Funciones del area

Entre las principales funciones del drea de Control de Proyectos de la empresa de estudio,

encontramos:

e Planificacidn y Seguimiento de Proyectos: trabaja en conjunto con los Jefes de Proyectos
para definir y actualizar cronogramas detallados de los proyectos, identificar desviaciones y

desarrollar planes de accién para mitigarlas.
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e Gestion Financiera y Presupuestaria: supervisa la asignacion y uso eficiente de recursos en
los proyectos, elabora y actualiza presupuestos, analiza costos y propone estrategias de
optimizacion.

e Monitoreo de Indicadores de Desempeiio: implementa cuadros de mando y tableros de
control, analizando métricas clave de cronograma, costos y calidad, evalua el impacto de las
decisiones estratégicas sobre el proyecto.

e Optimizacion de Procesos y Mejora Continua: Identifica oportunidades de mejora en
metodologias de gestion de los proyectos en cuanto a cronogramas, recursos y consumo de

costos y promueve su implementacion.

1.1.2. Situacion actual del seguimiento de los proyectos, reportabilidad y
utilizacion de indicadores de gestion

Como se menciond anteriormente, dependiendo de lo pactado con el cliente, se certifica los
avances del contrato para cobros parciales a través del reporte de horas del personal que trabaja en
el proyecto consumidas del total estipulado, o bien por el estado de los documentos de ingenieria,

asignandole un porcentaje de avance segun la revisidén en la que se encuentren.

La empresa tiene acceso a una plataforma propia utilizada a nivel global, que actualmente para las
necesidades de la filial argentina sus funciones de analisis y recoleccion de datos son limitadas. Por
este motivo, se lleva el seguimiento de forma paralela en diversos archivos de Microsoft Excel como
parte de los reportes internos y externos. A su vez, se elabora de forma mensual la certificacién de
servicios también en esta herramienta y exporta a PDF donde se indican los valores monetarios de los

avances del proyecto para ser revisados por el cliente y emitir la factura mensual correspondiente.

Actualmente se cuenta con un modelo de archivo de Excel donde se carga de forma manual los
datos del proyecto, y en sus distintas hojas de calculo se realizan los analisis de avances de certificacion,
horas, presupuesto mensual, EV, etc. Al utilizar este archivo modelo, se encuentran los siguientes

problemas:

e La carga de datos es en su mayor medida manual en todas sus hojas, incrementando las
probabilidades de error en la carga u omision de datos en algunas de ellas.

e Existe una excesiva vinculacidon con férmulas entre las hojas para traer datos y realizar
calculos, esto supone un riesgo de error en las formulas ante la eliminacidn de alguna hoja o
datos no validos en las celdas de origen, requiriendo luego pérdidas significativas de tiempo

para reprogramar los calculos y recuperar los datos perdidos.
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Las hojas del Excel tal como se encuentran dispuestas no brindan una solucién visual rapida
para detectar las sefiales de alarma en puntos clave para el éxito del proyecto.
El exceso de férmulas, hojas, formatos y tablas dindmicas, resulta en archivos pesados y

dificiles de utilizar para el usuario.

archivos utilizados para el control de los proyectos son los siguientes:

Archivo de seguimiento de proyectos: este archivo tiene un indice por cliente con todos los
proyectos que contraté y una hoja de calculo para cada uno. Todos los meses, los analistas
de gestién deben cargar de forma manual datos resultantes del archivo de seguimiento
individual de los proyectos que tienen a cargo, duplicando algunos cdlculos. Este archivo, al
tener tantas pestafias y férmulas, es muy lento para utilizar, y frecuentemente se debe estar
arreglando errores de ingreso de datos y reprogramando férmulas que se desconfiguran.

Archivo de seguimiento de certificaciones y gastos: el mismo se utiliza para un seguimiento
global de los proyectos de la empresa en su conjunto, segmentados por area de especialidad
a la que pertenecen para realizar un andlisis de las ventas y rentabilidad de las mismas. Cada
hoja tiene una tabla con los mismos datos de identificacion de los proyectos (ID de proyecto,
nombre del proyecto, cliente, especialidad, monto del contrato en USD, fecha de inicio, etc),
ademas de los datos correspondientes a la categoria de la misma (certificacion mensual,
prevision de gastos, etc). El mismo obtiene datos del archivo de seguimiento de proyectos a
través de féormulas y, en algunos casos, utilizando el editor de Power Query, asi como la carga
manual de las proyecciones. Este archivo es sumamente engorroso de utilizar y actualizar, ya
gue requiere un tiempo considerable para que Microsoft Excel lo abra y se traba

constantemente.

as de estos archivos, recientemente se ha desarrollado un reporte en Microsoft Power Bl que

nformacién del archivo de seguimiento de certificaciones y gastos para presentar los datos

globales a gerencia.

En el presente trabajo se hace foco en proponer una herramienta que sirva como modelo para el

seguimiento de los proyectos individuales a nivel operativos, eliminando o minimizando los problemas

identificados a la hora de trabajarlo.

2. Eleccion de la herramienta - Tablero de Control Operativo

Como

se menciona en el marco tedrico, el Tablero de Control tiene su utilidad como herramienta

de diagndstico ya que, elaborado con los indicadores y graficos correctos, sirve para identificar
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rapidamente dénde estamos parados y prende las alarmas de actividades o procesos que requieren
revision. Esta herramienta permite ahorrar tiempo a la hora de sintetizar informacidn y focalizar la

atencién de los directivos hacia los aspectos que requieren especial atencién.

Para el seguimiento de los proyectos de la empresa, los Jefes de Proyecto y Analistas de Control de
Gestion requieren una herramienta visual que les permita revisar de forma sintética todas las variables
de éxito de los mismos para identificar las alertas que requieran acciones correctivas. Se propone la
elaboracion de un tablero de control con caracteristicas de los tableros operativos que describe Ballvé

(2023), identificando como justificacion para su implementacion:

e La empresa tiene una estructura de adhocracia operativa en la que se identifican proyectos
de cardcter temporal, lo que significa que su dindmica requiere una gestién flexible y agil,
con un modelo que sirva de base para aplicar a los distintos proyectos, sin tener que
elaborarlo desde cero cada vez que surja una nueva consultoria.

e Un tablero operativo permite el seguimiento en tiempo real de los proyectos, facilitando la
identificacion temprana de desvios en costos, plazos y calidad.

e Dado que los proyectos suelen contar con equipos multidisciplinarios, este tipo de tablero
ayuda a alinear esfuerzos, permitiendo a los responsables de cada drea tomar decisiones
tdcticas rapidas.

e Puede incluir indicadores clave como avance fisico de obra, consumo de recursos,
cumplimiento de normativas ambientales, horas hombre utilizadas, productividad vy

seguridad en obra, etc., desglosandolos por paquetes del proyecto.

3. Propuesta de Tablero

A continuacion, se presenta una propuesta de tablero acorde a las particularidades de los proyectos
de consultoria de la empresa bajo andlisis y las necesidades de informacidn general acerca de estos de
su usuario — en este caso, el Jefe de Proyecto —. Cabe destacar que esta propuesta brinda informacion
resumida sobre el estado del proyecto, consistiendo en una herramienta para monitoreo general que
alerte sobre desvios para evaluar mas profundamente sus causas y posterior planificacion de acciones
correctivas o, en caso de deberse a un cambio, proceder a su formalizacién y reelaborar las lineas base

correspondientes (alcance-cronograma-costo).

Para este caso de estudio, se definen areas clave, sus objetivos generales y objetivos especificos:
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llustracion 50 - Areas clave y objetivos del tablero

Objetivo general

Asegurar que el proyecto cumple con
todos los entregables definidos sin
desviaciones significativas, hasta su

finalizacion.

Asegurar que se cumplan los plazos
programados de la ejecucién del
proyecto

Controlar los costos del proyecto para
asegurar su viabilidad financiera y
rentabilidad

Asegurar la disponibilidad del personal
y el uso eficiente de las horas de
trabajo en el proyecto

Garantizar la calidad y cumplimiento de
los entregables, minimizando
retrabajos y optimizando los procesos
de revisidn y aprobacién.

Objetivo especifico

Controlar el avance fisico del proyecto

Controlar estado de los entregables

Evaluar la ejecucion del cronograma y eficiencia de
la programacién

Estimar / Actualizar el cronograma
Controlar los costos en funcidn del presupuesto
Estimar / Proyectar los costos futuros

Analizar el avance de certificacion del proyecto para
su facturacion

Controlar la asignaciéon de recursos humanos al
proyecto

Controlar el consumo de horas del personal del

proyecto

Mantener un bajo indice de retrabajos

Mantener plazos de respuesta y correcciones agiles

Fuente: elaboracion propia

Para el cumplimiento de los objetivos planteados de las areas clave del proyecto, se propone el

siguiente tablero de indicadores y datos a incluir para su seguimiento y control, asi como los

pardmetros de alarma en los casos correspondientes.

Area Tipo

clave

Obj.

Espec. KPI

Alcance
Controlar el avance fisico del
proyecto
Retrospectivo

Indicador /
medida / dato

Avance fisico real
del proyecto

llustracion 51 - Tablero de Control

Calculo / Férmula

Sumatoria del grado
de avance de todos
los entregables
ponderado por su
peso en el proyecto.
Para el cdlculo de su
peso, puede ser
respecto a la
cantidad de horas
requeridas de
trabajo o costo.
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Interpretacion

Grado de avance real del
proyecto

Parametros
de alarma

Frecuencia de
actualizacion

Semanal-
Quincenal
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Controlar cambios del alcance
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De diagndstico/ rendimiento

Predictivo

Retrospectivo

Retrospectivo

Avance fisico
planificado del
proyecto

Desvio del
avance fisico

Forecast de
avance fisico

Documentos
pendientes de
primera emision

Documentos en
revision
alfabética

Documentos en
revision
numeérica

Documentos
aprobados/finali
zados

Documentos
nuevos

Documentos
eliminados

Documentos
activos

/4" FACULTAD DE
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"~ ECONOMICAS

Sumatoria del grado

de avance
planificado de todos | Grado de avance
los entregables planificado del proyecto

ponderado por su
peso en el proyecto.

Si el % de avance es menor
que el planificado para la
fecha de actualizacion, el

Avance fisico real - proyecto se encuentra
Avance fisico atrasado.
planificado Si este es mayor, el

proyecto se encuentra mas
avanzado de lo

planificado.
% avance fisico
planificado Grado de avance de los
actualizado a través  documentos o entregables
de la actualizacién representativo del total

del cronograma de del proyecto, planificado.
entregas.

Qtotal de doc - Q
doc emitidos revisién
alfabética

Cuantos documentos aun
no han sido emitidos

Cuantos documentos
emitidos en primeras
revisiones se encuentran
pendientes de revisién por
el cliente

Q documentos en
revision alfabética

Cuantos documentos
emitidos en revisiones
avanzadas se encuentran
pendientes de revisién por
el cliente

Q documentos en
revision numérica

Cuantos documentos

Q documentos
entregables se encuentran
aprobados/ o
- 100% aceptados por el
finalizados . -
cliente/finalizados.
Cuantos documentos no
Q documentos previstos fueron
nuevos adicionados al alcance
inicial
Cuantos documentos
Q documentos .
. fueron prescindidos o
eliminados L
anulados del alcance inicial
Q documentos
iniciales + Q Cuantos documentos
documentos nuevos | deben ser aprobados para
- Q documentos la finalizacion del proyecto
eliminados
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Sin
actualizacion,
salvo solicitud
de cambio
aprobada
como nueva
linea base de
cronograma.

Semanal-
Quincenal

Semanal-
Quincenal

Semanal-
Quincenal

Semanal-
Quincenal

Semanal-
Quincenal

Semanal-
Quincenal

Semanal-
Quincenal

Semanal-
Quincenal

Semanal-
Quincenal

Aceptable:
desvio
<=2%

Alarma:
(2%;10%)
de desvio

Critico:

desvio
>10%
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Solicitudes de
cambio del
alcance
aprobadas
(adendas al
contrato)

Cronograma
ganado

Variacion del
cronograma

Variacion % del
cronograma

indice de
desempefio del
cronograma
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Q solicitudes de

cambio del alcance
aprobadas (adendas

al contrato)

ES=t+ (EVt—PVt)/

(PVt+1 — PVt)

ES = Earned Schedule

(Valor Ganado)
t =Tiempo de

ejecucion (ej dias)
EVt = Valor ganado

al momento t

PVt = Valor ganado

planificado al
momento t
PVt+1 = Valor

ganado planificado al

momento t+1

SVt=ES-AT

SVt = Schedule

Variance (variacion

del cronograma
momento t)

AT = tiempo
transcurrido al
momento de la
mediciodn (t)

SVt% = SVt / AT

al

SVi% = Variacién %

del cronograma

SVt = Variacion del

cronograma
(tiempo)

AT = Actual time.
Tiempo transcurrido
al momento de la

mediciodn (t)

SPI=EV/PV

SPI = Schedule

Performance Index

(indice de
Desempeifio del
Cronograma)

EV = Earned Value

(Valor Ganado)
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N° de cambios que ha

sufrido el alcance del

proyecto. Mientras mayor | Semanal-
el nimero, menor Quincenal
efectividad de la

propuesta inicial.

Punto en el cronograma
planificado en el que
deberiamos encontrarnos
con el Valor Ganado (EV)
actual.

Semanal-
Quincenal

Mide el retraso o adelanto

del proyecto en tiempo. Si

este valor es <0, el

proyecto se encuentra

retrasado.

Si ES>AT, se ha

completado mas trabajo

del esperado en el tiempo = Semanal-
transcurrido. Quincenal
Si ES<AT, se ha

completado menos trabajo

del planificado en el

tiempo transcurrido.

Si ES=AT, el proyecto esta

en linea con el

cronograma.

Mide el retraso o adelanto
del proyecto en tiempo de
forma porcentual. Si este
valor es <0, el proyecto
esta retrasado.

Semanal-
Quincenal

Relacidn entre el valor

ganado y el valor

planificado, determina si el

proyecto se encuentra

adelantado o retrasado Semanal-
respecto al cronograma. Quincenal
Si EV>PV =>SPI > 1: El

proyecto estd adelantado

respecto al cronograma,

ya que se ha completado

Aceptable:
hasta 2
solicitudes
de cambio
Alarma: 3o
mas
solicitudes

Aceptable:
SPVt%<=0

Alarma:
(0%;10%)

Critico
SPVt% <
10%

Aceptable:
[1;1,15)
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PV = Planed Value mas trabajo del planificado

(Valor Planificado) para esa fecha.
Si EV=PV =>SPIl =1: El
proyecto esta cumpliendo Alarma:
exactamente con el [0,85;1)

cronograma, es decir, el
avance real coincide con lo
que se habia planificado.
Si EV<PV =>SPI < 1: El
proyecto esta retrasado
respecto al cronograma,

ya que se ha completado Critico:
menos trabajo del SPI<0,85
planificado para esa fecha.
. Cuanto ti h
Tiempo de AT = fecha actual - uanto |'empo @ ... Semanal-
. L L transcurrido desde el inicio . -
ejecucidn actual | fecha inicio Quincenal
del proyecto
o
2 SAC = fecha final
D planificada - fecha
2 inicio planificada
2 Plazo planificado P .,
b hasta |a Plazo de duracion del Semanal-
e« ., SAC = Schedule at proyecto planificado Quincenal
conclusidn -
Conclusion (Plazo
planificado hasta la
conclusion)
TEAC = SAC / SPI
©
€
;% TEAC =Time
e Estimated at
g Conclusion (Tiempo
o o Tiempo estimado  estimado a la Cuanto tiempo resta para  Semanal-
E 2 alafinalizacion | finalizacion) la finalizacion del proyecto ' Quincenal
= = SPI = Schedule
>
B & Performance Index
< o -
~ (Indice de
g desempeiio del
£ cronograma)
w
Fecha estimad . S B
ec .a e,s |m? ®  Fechaactual + TEAC  Fecha de fin del proyecto erT1ana -
de finalizacion Quincenal
° Aceptable:
% desvio <=
= 0,
£ (TEAC - SAC) / SAC 0%
S Duracién del
% proyecto SAC = Schedule at Desvio en el plazo de Semanal- Alarma:
£ planificada vs Conclusion (Plazo ejecucion del proyecto Quincenal (0%;15%]
~§ real estimada (%) planificado hasta la
* conclusion) Critico:
b desvio
Q >15%

125



Costos - presupuesto

&) UNCUYO | G5

&

Controlar los costos en funcién del presupuesto

UNIVERSIDAD
NACIONAL DE CUYO

Presupuesto del
proyecto

Valor planificado

Retrospectivo

Costo Actual

Consumo de
presupuesto

Valor ganado

De diagndstico/ rendimiento

Variacion del
costo %

©

o

c

Q

S

KT

- Indice de

o . . .

i Eficiencia de

8 | Costos

c

[T

0

©

[
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FACULTAD DE

BAC = Budget at
Conclusion
(Presupuesto
aprobado)

PV =% avance
planificado*BAC

Sumatoria de costos
incurridos en el
proyecto a la fecha
de medicidn.

AC/BAC

AC = Actual Cost
(Costo Actual Real
Incurrido)

EV = % avance fisico
*BAC

EV = Earned Value
(Valor ganado)

=(AC-EV)/AC
CV = Cost Variation

(Variacién del costo
%)

CPI=EV/AC

CPl = Cost
Performance Index
(indice de Eficiencia
de Costos)
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Presupuesto total
planificado del proyecto

Valor monetario del
trabajo planificado segun
cronograma y presupuesto

Costo real acumulado
actual.

Grado de avance del
presupuesto

Valor monetario del
trabajo completado hasta
el punto de actualizacion

Variacién entre el valor
ganado y el costo real
incurrido

Relacidn entre el valor
ganado y el costo real,
indica si se estd gastando
conforme a lo
presupuestado:

Si EV>AC =>CPI>1: El
proyecto esta gastando
menos de lo
presupuestado. Se estan
utilizando los recursos de
manera eficiente y se esta
ahorrando en el
presupuesto.
SiEV=AC=>CPI=1:El
proyecto esta justo dentro
del presupuesto.
SiEV<AC=>CPI<1:El
proyecto esta por encima
del presupuesto. Sugiere
ineficiencia o problemas
en el control de costos.

Sin
actualizacion,
salvo solicitud
de cambio
aprobada
como nueva
linea base de
costo

Sin
actualizacion,
salvo solicitud
de cambio
aprobada
como nueva
linea base de
costo

Quincenal-

Mensual

Quincenal-
Mensual

Quincenal-
Mensual

Quincenal-
Mensual

Quincenal-
Mensual

Aceptable:
CPI>=1

Alarma: 1<
CPI< 1,15

Critico CPI
>1,15
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Estimar / Proyectar los costos futuros
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De diagndstico/ rendimiento

De diagndstico/ rendimiento

Predictivo

Retrospectivo

indice de salud
del proyecto:
Critical Ratio

indice de trabajo
por completar en
relacién a
presupuesto
restante

Costo restante

Costoala
finalizacion

Tarifa promedio
del personal

Certificacion
mensual real

Certificacion
acumulada

= ECONOMICAS

CR=CPI * SPI

CR = Critical Ratio
(indice de salud del
proyecto)

SPI = Schedule
Performance Index
(Indice de
desempeiio del
cronograma)

TCPI = (BAC- EV) /
(BAC - AC)

BAC = Budget at
Conclusion
(Presupuesto
aprobado)

EV = Earned Value
(Valor ganado)
AC = Actual Cost
(Costo Actual Real
Incurrido)

ETC=EAC-AC

EAC =Costo ala
finalizacion

EAC = AC + Nueva
estimacion de los
costos faltantes o
EAC = AC + (BAC -
EV) 0 EAC = BAC/
CPI

(Tarifa 1 + ... + Tarifa
n)/n colaboradores
asociados al
proyecto

sumatoria del %
avance fisico real
mensual de los
entregables * precio
de los entregables

Certificacién mes 1 +
.. + certificaciéon
mes n

127

Indica si el proyecto esta
en linea tanto en tiempo
como costos.

Si CPI>SPI=>CR>1: El
proyecto esta avanzando
de forma favorable tanto
en costos como en
cronograma.

Si CPI=SPI=>CR=1:El
proyecto esta
exactamente en linea con
el presupuesto y el
cronograma.

Si CPI<SPI=>CR < 1: El
proyecto enfrenta
problemas en costos,
cronograma, o ambos, lo
que sugiere que necesita
ajustes.

Mide la relacién entre lo
que falta trabajar y los
fondos restantes. Mientras
mayor sea el valor de este
indice, mas trabajo queda
por completar en relacién
a los fondos disponibles.

Si TCPI > 1 =>Tenemos
que mejorar la eficiencia
para no exceder el
presupuesto original.

Si TCPI < 1 =>Tenemos
holgura para gastar mas
sin que esto genere un
exceso en el costo total del
proyecto.

Monto restante de costo a
incurrir.

Costo estimado real del
proyecto.

Tarifa promedio del costo
de hora del personal

Indica el monto efectivo a
cobrar mensual

Monto total certificado a
la fecha de actualizacion

Quincenal-
Mensual

Quincenal-
Mensual

Quincenal-
Mensual

Quincenal-
Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Aceptable:
CR<=1

Alarma: CR
>1

Aceptable:
TCPI <=1

Alarma:
TCPI >1
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Controlar la asignacion

Mantener

de recursos humanos al

Controlar el consumo de horas del personal del proyecto

Mantener un bajo indice de retrabajos

plazos de
respuesta v

UNCUYO

UNIVERSIDAD
=% NACIONAL DE CUYO

provecto

Predictivo

Retrospectivo

Retrospectivo

De diagnostico/
rendimiento

De diagnostico/
eficiencia

Retrospectivo

Retrospecti

VO

Forecast de
certificaciones

HC planificado

HC real

HH
presupuestadas

HH consumidas

% consumo HH

Productividad

indice de
retrabajos

HH acumuladas
destinadas a
retrabajos

Promedio de Q
de emisiones de
documentos
antes de su
aprobacion

Tiempo
promedio de
respuesta/revisio
n del cliente

- FACULTAD DE

(@ CIENCIAS

Certificaciones
mensuales
planificadas
actualizadas

HH planificadas de
trabajo / 160hs
mensuales

HH consumidas
reales mensuales /
160hs mensuales

HH presupuestadas
para el proyecto

Total hh consumidas

HH consumidas / HH
presupuestadas

Entregables emitidos
/ hh consumidas

N2 de entregables
rechazados o con
modificaciones / N2
total de entregables

Sumatoria de hh
destinadas a
retrabajos (rev C, D,
2, 3, etc)

Q total de emisiones
/ Q documentos
aprobados

(Plazo de respuesta 1
+ ...+ Plazo de
respuestan)/n
respuestas
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Proyeccién de futuras
certificaciones

N° efectivo de personal
dedicado a tiempo
completo al proyecto
planificado

N° efectivo de personal
dedicado a tiempo
completo al proyecto real

HH presupuestadas para el
proyecto

Total hh consumidas

Avance de hh

Mide la cantidad de
entregables generados por
hora trabajada.

% de entregables que no
cumplieron con las
expectativas del cliente o
tuvieron errores.

Trabajo necesario para
arreglar no conformidades
del cliente.

Cada documento tiene
obligatoriamente 3
emisiones: rev B, rev0y
rev final.

Si el valor es >3, significa
que ha habido retrabajos.

Cuantos dias habiles
promedio tarda el cliente
en responder para
continuar con el trabajo.

Mensual

Mensual

Mensual

Sin
actualizacion,
salvo solicitud
de cambio
aprobada
como nueva
linea base de
cronograma

Semanal-
Quincenal

Semanal-
Quincenal

Semanal-
Quincenal

Semanal-
Quincenal

Semanal-
Quincenal

Mensual

Semanal-
Quincenal

Critico: >
15%

Critico: >
15%

Aceptable:
<3,5

Alarma:
(3,5;5)
Critico: >5
Aceptable:
<=10

Alarma:
(10;15)
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Tiempo
promedio de
correcciones

(Plazo de correccién
1+..+Plazode
correcciénn) /n

correcciones

Cuantos dias habiles
promedio tardamos en
realizar las correcciones
que solicita el cliente.

Fuente: elaboracion propia

Semanal-
Quincenal

Critico: >15

Aceptable:
<=5

Alarma:
(5;10]

Critico: >10

A su vez, se considera oportuno el agregado de los siguientes anexos al tablero como

complementos a la informacién brindada por sus datos e indicadores:

llustracion 52 - Ejemplos de anexos al tablero

Area clave relacionada Anexo

Préximos entregables

Alcance programados

Entregables criticos

Cronograma Hitos del proyecto

Recursos Humanos Lista del personal

4. Ejemplo de aplicacion

Contenido e interpretacion

Listado de emisiones proximas a tener en cuenta por
paquete, respecto de la fecha de control.

Listado de entregables criticos por paquete y su estado.

Hitos del proyecto, sus fechas planificadas y estado.

Listado del personal asignado al proyecto, su especialidad

y paquete asignado.

Fuente: elaboracion propia

A continuacidn, se presenta un ejemplo de aplicacidon del tablero de control propuesto en el

apartado anterior, utilizando la herramienta descripta en el Marco Teérico: Power Bl como

herramienta de control de gestidn a través de la visualizacién de datos.

El ejemplo consiste en el control de ejecucidn en la semana 15 de un proyecto de 30 semanas de

duracidén, que contiene 6 paquetes de trabajo y dos adendas al contrato original, ascendiendo su

monto a USD 340.000.

En la ilustracion Ejemplo aplicacién en Power Bl: Hoja 1 se presentan datos y visualizaciones del

estado de avance fisico del alcance y cronograma del proyecto. Este slide permite revisar rapidamente

el estado del proyecto en cuanto al avance del cronograma y el estado de sus entregables, asi como la

calidad del trabajo.

129



(&) UNCUYO | @ GiENCias

U UNIVERSIDAD \

NACIONAL DE CUYO “ ECONOMICAS

llustracion 53 - Ejemplo aplicacion en Power BI: Hoja 1

Avance fisico y cronograma SEMANA 15 ™

Avance fisico  Avance fisico  Desvio avance Estade de entregables
planificado real fisico i
Avance fisico Paquete/ Documentos Documentos Documentos  Documentos Suma de
Adenda sin emitir &n revision en revisian aprobados/ % Doc
67 % 61 % numérica alfabética finalizados  aprobados
-
ADEMDA#1 8 z 1 2 0,15
® Avance fisico real ® Avance fisico plan ® Avance fisico forecast ADENDA #2 14 1 1 3 0,16
100 % Paquete 1 o z 1 4 0,57
Paquete 2 0 a 0 19 1,00
Paquete 3 1 [ 3 5 033
Paquete 4 0 3 1 3 067
Paquete 5 7 a 0 o 0,00
3 Paquete 6 2 0 2 ] 0,00
§ 50 % Total 3 4 9 41 043
<<
Ed Emisiones proxima semana
Paguete Entregable semanz proxima Revisian
Py
Adenda 1 Memaoria de calculo hidrdulico Revisian 0
Paguete 1 Memaoria descriptiva Revisian 1
0% Adenda 1 Especificaciones técnicas Revisién B
0 5 0 15 20 25 30 Paquete 3 Listado de materiales eléctricos Revisién B
Semana Paguete 2 Plano de movimiento de suelos Zona 1 Revisién B
Paguete 3 Plano eléctrico Zona 1 Revision B
Eficiencia de Tiempo de ejecucién del proyecto Paguete 3 PaiD Revision C
planificacién del - indice de HH acumuladas Prom. Q emisiones
Cronograma cronograma (SPI} 23 retrabajos destinadas a retrabajos  hasta aprobacién
200
2 e Calidad 8% 39 30
100
Tiempo de Cronegrama Variacién del Dias promedio de Dias promedio
ejecucion actual ganado cronograma o respuesta del cliente de correcciones
Tiempo estimado
105 103.1 -2% 16 8

alafinslizacién  gje

Fuente: elaborauon propia

En la esquina superior derecha se encuentra indicada la semana de ejecucion a la que pertenecen
los datos de la presentacién. Es una segmentacién o filtro que permite seleccionar la semana de

ejecucién del proyecto para el control.

En el cuadrante superior izquierdo se encuentran los indicadores de avance fisico planificado y
avance fisico real para la semana de control, y consecuentemente el desvio en el avance fisico. En este
caso, en color amarillo indica alerta de desvio en funcidn de los pardmetros propuestos en el apartado
anterior, ya que el avance fisico del proyecto respecto a sus documentos presenta un 7% de desvio

respecto a lo planificado para la semana 15.

Debajo de estos indicadores, se encuentra un grafico que representa las curvas de progresién de
avance planificado, real y la proyeccién de avance a futuro (avance forecast). Este permite representar
la evolucién del avance del proyecto a lo largo de su vida y desvios respecto a la linea base que deben

ser corregidos.

Por otro lado, se anexan dos tablas como complemento a los datos, ya que el rol del Jefe de
Proyecto en la empresa bajo andlisis requiere tener nocion de la cantidad de documentos por paquete
y su estado, permitiéndole identificar los paquetes que se encuentren mayormente demorados y en
qué revisién. También, resulta de utilidad tener presentes las emisiones de entregables de la semana

siguiente a la de control.
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Respecto a los indicadores de cronograma, se encuentran el de eficiencia de programacion del
cronograma (SPI), que mide la relacién entre el valor ganado y el valor planificado para ese momento
del proyecto, determinando si el proyecto se encuentra atrasado o retrasado respecto al cronograma.
En el ejemplo, el indicador se encuentra por debajo de su valor objetivo (SPI = 1), por lo que también
se encuentra en color amarillo. Ademas, se visualiza el tiempo de ejecucién actual, es decir, el tiempo
transcurrido desde el inicio del proyecto y el cronograma ganado, que indica en qué punto del
cronograma deberiamos encontrarnos para el valor ganado alcanzado y, de su diferencia con el tiempo
de ejecucidén actual evaluamos la variacién del cronograma. Este es de 2% y se encuentra dentro del

rango aceptable de variacidn definido, por lo que no indica alarmas adn.

También se lo complementa con un grafico de barras que muestra la relacién entre el tiempo de
ejecucién actual y el tiempo estimado a la finalizacidon en funcion de la eficiencia de planificacion del
cronograma. En este caso, al ser la eficiencia menor a 1, la estimacion de plazo sera mayor a la linea
base del cronograma, lo que indica la necesidad de medidas correctivas para volver a ajustar el

desempenio real con el planificado.

Por ultimo, se agregan indicadores referidos a la calidad del trabajo, estos son indice de retrabajos,
gue mide la relacién entre los entregables emitidos y la cantidad que requirié correcciones; horas
destinadas a estos; cantidad promedio de emisiones que tiene un documento a través de su paso por
las revisiones alfabética, numeérica y final, siendo 3 la cantidad minima; dias promedio de respuesta del
cliente y dias promedio que ha tomado realizar las correcciones.

llustracién 54 - Ejemplo aplicacién en Power Bl: Hoja 2

[Avance costos y HH SEMANA 15 ™

Presupuesio total ~ Valor Ganado Costo actual Costo restante Costo estimado ala Variacion del coste
(BAC) finalizacion
Tac e $210761 $136.362
$ 340.000 I . . $ 347.123
Valor planificado 0 Presupuesto
@ Consumo de presupuesto @ Presupuesto restante
$ 228.642 indice trabaje por
completar (TCPI) 8%
$0m
Walor ganado 2%
1.03 :
$ 206.437 HH presupuestadas vs consumidas
$0m Tarifa promedic 4000 2068
Desvio valer HH 1261
planificado 2.000 o
s11089 I
§ 0 mill. -
0 5 10 15 20 25 30 -
Semana o i emnEmE
o L presupusstadas
Eficiencia en Eficiencia HH por semana
costos (CPI
@CP| @5Pl @CR @HH plan ®HH reales
205
1,0 300 259 260
Eficiencia de
planificacion del
cronograma (SPI) 200 161 0, 165
08 138 145 40
2 91
) Ili I 5 II I 5
Critical Ratio 06 I i I
44
, 2laln
10 15 20 25 20 o 5 10 15
Semana Semana

Fuente: elaboracion propia
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La ilustracion Ejemplo aplicacién en Power Bl: Hoja 2 muestra el estado del proyecto en cuanto a

costos, horas y el analisis del valor ganado del mismo.

En el cuadrante izquierdo se encuentra el presupuesto total aprobado del proyecto, el valor
planificado y el ganado para la semana de control (semana 15), de cuya diferencia surge la alerta de
desvio en color amarillo, y el grafico que muestra la evolucidn a lo largo de la vida del proyecto en
cuanto a su linea base de costos, el valor ganado y el costo real de ejecucion. En este grafico se puede
observar que tanto el Valor Ganado como el Costo Actual, con muy poca diferencia entre ellos, se
encuentran debajo del Valor Planificado, lo que requerird intervencidon sobre las variables que

correspondan del proyecto para corregirlo.

Debajo de esto, se encuentran los indicadores de eficiencia del proyecto, en este caso, todos en

amarillo ya que indican alerta para realizar un analisis mas profundo de los desvios.

El indice de eficiencia en costos (CPI), al resultar en un valor menor a 1, indica que el proyecto se
encuentra con sobrecostos respecto a los planificados para el momento de la medicién. A pesar de
esto, se encuentra mas cerca del objetivo que el indice de eficiencia de planificacion del cronograma

(SPI), ya que el proyecto se encuentra retrasado respecto al cronograma en una proporcién mayor.

Por ultimo, el Critical Ratio (CR), que mide la salud del proyecto a través de la multiplicacién de los
valores de SPI y CPI, también indica que el proyecto, de seguir con dichos indicadores, se verd
ampliamente afectado. Estos indicadores clave de desempefio se los acompafia de un grafico de lineas
gue muestra su evolucién a lo largo de la vida del proyecto, permitiendo observar las “correcciones” y
tendencias de cada uno. En este grafico, se puede observar que al inicio del proyecto hubo un fuerte
desvio entre lo realmente ejecutado y el cronograma, con un SPI de hasta 0,5, que se fue recuperando

hasta la semana 8 y nuevamente empezd a caer, con una nueva recuperacion hasta la semana actual.

Del lado derecho del slide se encuentra el analisis general de costos, con el costo actual acumulado,
el costo restante para la finalizacidn, el costo estimado a la finalizacidn a partir de la eficiencia actual
(CPI1) y su variacién, acompanados de un grafico circular que indica el porcentaje de avance en costos

respecto al presupuesto total.

Por otro lado, se encuentra el estado de consumo de horas del personal asignado al proyecto
respecto a las presupuestadas, la tarifa promedio de hora del mismo y el consumo de horas planificado

vs el real por semana, en un grafico de barras.
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En resumen, al momento de la medicidn nos encontramos con un proyecto que presenta un desvio
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del 7% en cuanto al avance fisico de los entregables, y un desvio en la ejecucién del cronograma del
2%. Por otro lado, los indices de calidad no son preocupantes, ya que un 8% de indice de retrabajos es
un ratio dentro de lo aceptable para el tipo de proyecto en cuestidn, aunque podria trabajarse en los
dias promedio de respuesta del cliente a través de refuerzo en la comunicacidon y compromiso del
mismo, y los dias promedio de correcciones se encuentran dentro del rango esperable, aunque para
el desvio en el cronograma debera procurarse acelerar el tiempo de correcciones, cuidando, por

supuesto, la calidad del trabajo.

En cuanto al andlisis del valor ganado vy eficiencia, nos encontramos con alertas tanto en costos
como en cronograma, con un desvio del valor ganado planificado de casi 10%. Por otro lado, a pesar
de encontrarse como alerta ya que el valor objetivo es 1, la eficiencia en costos se ha ido encontrando
siempre cerca de dicho valor, con una variacién del costo estimado a la finalizacién del 2,1%. No
obstante, este desvio debe corregirse. El indice de salud del proyecto (Critical Ratio), se encuentra
fuertemente influenciado por la ineficiencia en la programacién del cronograma y afectado por la leve
ineficiencia en costos. Este valor, para la consideracion de éxito del proyecto, también debe ser igual

al.

En conclusidn, se debe analizar el motivo de desvios tanto en cronograma como en costos,

trabajando en la eficiencia de horas del personal que trabaja en el proyecto.
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CONCLUSIONES

La presente investigacidon tuvo como objetivo principal disefiar un Tablero de Control para la
Gestion de Proyectos aplicado a una empresa de servicios profesionales de ingenieria, con el fin de
optimizar el seguimiento de variables criticas como alcance, costos y plazos, facilitando la toma de
decisiones basada en datos confiables y oportunos. A lo largo del trabajo, se integraron conceptos
clave del analisis organizacional, la administracién de proyectos y el control de gestién, culminando en

una propuesta practica que aborda las problematicas identificadas en el caso de estudio.

En cuanto al estudio del marco teérico, se confirmo la relevancia del modelo de Mintzberg para
comprender la estructura y dindmica de la empresa analizada, identificando una configuracién
adhocratica-operativa. Esta estructura, caracterizada por su flexibilidad y enfoque en proyectos,
justificé la necesidad de herramientas agiles como el Tablero de Control para gestionar la complejidad

y los cambios frecuentes en el entorno.

Se destacd la importancia de los indicadores clave de desempefio (KPIs), especialmente el Valor
Ganado (EV) y los indices de Eficiencia en Costos y Cronograma (CPI y SPI1), para medir el avance y los
desvios respecto a las lineas base en tiempo real. Estos indicadores permiten una gestion proactiva,

alineando la ejecucion con los objetivos estratégicos.

La integracion de herramientas como el Tablero de Control Operativo y el Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard) demostré ser fundamental para centralizar informacidn, visualizar el estado de

los proyectos y facilitar la comunicacion.

En cuanto a la aplicacion de los conceptos tedricos y diagndstico de la empresa, se identificod que la
misma enfrenta oportunidades de mejora en cuanto a la falta de sistemas centralizados para
monitorear proyectos, decisiones tardias, sobrecostos y desviaciones en la calidad. Estos problemas se

agravan por la ausencia de indicadores estandarizados y reportes automatizados.

Se propuso un Tablero de Control Operativo, con un ejemplo de aplicaciéon en Power BI, que permite
una visualizaciéon integrada de los datos de desempefio con graficos interactivos y alertas tempranas;

reduciendo también el tiempo dedicado a la carga y recopilacion manual de datos y minimizar errores.

Para la empresa estudiada, la implementacién del Tablero de Control mejoraria la transparencia en
la gestion de proyectos, optimizaria la asignacién de recursos y fortaleceria la capacidad de respuesta
ante cambios. Ademas, fomentaria una cultura basada en datos, donde las decisiones se sustentan en
evidencia objetiva.
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Para otras organizaciones, la metodologia aplicada es escalable y adaptable a otros contextos,
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especialmente en empresas con estructuras similares (adhocracias o aquellas que gestionan multiples

proyectos simultaneamente). Para esto se recomienda:

e Personalizar los indicadores: Ajustarlos a las necesidades especificas de cada proyecto u
organizacioén.

e (Capacitar al equipo: Asegurar que los usuarios comprendan la interpretacién de los KPIs y su
utilidad para la mejora continua.

e lterar y mejorar: Evaluar periédicamente la efectividad del tablero e incorporar feedback de

los stakeholders.

El estudio se centrd en un caso especifico, por lo que los resultados pueden variar en organizaciones

con diferentes configuraciones estructurales o sectores industriales.
Futuras investigaciones podrian explorar:

e laintegracion del Tablero de Control con otras herramientas de Business Intelligence (BI) o
sistemas ERP.

e El impacto cuantitativo de su implementacién en métricas como reduccién de costos o
mejora en los plazos de entrega.

e Laaplicacién en proyectos con ciclos de vida iterativos (ej.: metodologias agiles).

Este trabajo evidencia que la combinacién de modelos tedricos sélidos (como el de Mintzberg y el
PMBOK) con herramientas practicas (Tableros de Control y Power Bl) puede transformar la gestion de
proyectos, pasando de un enfoque reactivo a uno proactivo y estratégico. La clave del éxito reside en
alinear la herramienta con las necesidades organizacionales, garantizando que no solo cumpla una

funcién diagndstica, sino que también impulse la mejora continua y la creacidén de valor.
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