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1. Introduccién:

La industria de Oil & Gas en Argentina atraviesa un momento de transformacion sin
precedentes. La formacién Vaca Muerta, ubicada en la provincia de Neuquén, concentra hoy
una de las reservas de hidrocarburos no convencionales mas importantes del mundo, y su
desarrollo acelerado durante los ultimos afos, convirtio al Alto Valle neuquino en uno de los
polos de actividad energética mas dinamicos de América Latina. En este contexto, las empresas
de servicios que operan en el sector enfrentan un doble desafio: crecer al ritmo que impone la
demanda operativa y, al mismo tiempo, construir los procesos internos que permitan sostener

ese crecimiento sin perder el control.

Uno de los cambios mas visibles de los Gltimos afios en las empresas del sector ha sido el
desplazamiento progresivo desde modelos de flota propia, hacia esquemas de alquiler de
equipos, conocidos como modalidad rental. Esta tendencia responde a una Idgica clara: reduce
el capital inmovilizado, mejora la flexibilidad ante variaciones en la demanda y traslada parte
del riesgo operativo a terceros especializados. No obstante, el modelo rental también genera
una nueva complejidad: la empresa deja de controlar sus propios activos y pasa a depender de

proveedores externos que deben ser gestionados con precision, previsibilidad y transparencia.

La empresa objeto de este estudio realizo esa transicion a mediados de 2022. En menos de dos
afios, el rental pasé de representar el 5% al 40% del total de equipos en operacién (Ver tabla S
— Seccion 1 Datos SAP). Ese crecimiento fue rapido y necesario para acompafiar la expansion
de los proyectos, pero los procesos internos de gestién no crecieron al mismo ritmo. El
seguimiento de contratos, la certificacion de servicios, el control de saldos y la gestion de pagos
a proveedores se desarrollan de manera descentralizada entre distintas areas de la organizacion,
sin una herramienta que integre esa informacion y la haga visible en tiempo real para quienes

la necesitan.

El resultado concreto de esa brecha son reclamos recurrentes de proveedores, demoras en las
certificaciones, pagos fuera de término y tensiones comerciales que, en un mercado donde la
oferta de equipos especializados es limitada, no pueden permitirse deteriorarse. Esta
investigacidn surge de esa realidad cotidiana y propone una respuesta concreta: un tablero de

control disefiado especificamente para la gestion de proveedores de equipos rental, que permita



a cada area involucrada acceder a la informacion del proceso en tiempo real y detectar desvios

antes de que se conviertan en problemas.

El trabajo se organiza de la siguiente manera. En primer lugar, se presenta la descripcién del
problema donde se caracteriza la situacion actual del proceso rental y define el problema central
de la investigacion a partir de las brechas identificadas en el diagnostico. La justificacion
explica por qué este problema merece ser abordado desde la investigacién académica y qué
aporta este trabajo a la organizacion y al campo del conocimiento. Los objetivos, definen con

precision qué se busca lograr.

Por otro lado, el Marco Tedrico, retne los conceptos que dan sustento a la propuesta: gestion
de proveedores, tableros de control, inteligencia de negocios, analisis FODA, estrategias
competitivas, mejora continua, cadena de suministro en Oil & Gas, indicadores de gestion y
factibilidad econdémica. EI Marco Metodoldgico, describe las decisiones de investigacion: el
enfoque mixto adoptado, los instrumentos utilizados: entrevistas al personal interno, encuesta
a proveedores y analisis documental de SAP, y las herramientas de analisis estratégico

aplicadas.

Seguidamente, el Desarrollo del Proyecto, presenta el nicleo del trabajo: el diagnostico de la
situacidn actual, la propuesta del tablero de control con sus indicadores, modulos y légica de
alertas, la arquitectura de integracion con SAP y el estudio econémico-financiero que evalta
la viabilidad de la propuesta. Finalmente, los capitulos de Resultados, Conclusiones y
Recomendaciones, cierran el trabajo con los hallazgos obtenidos, las conclusiones que se
desprenden del diagndstico y la propuesta, y las recomendaciones para la implementacion

efectiva del tablero en la organizacion.



2. Descripcion del Problema

En la tltima deécada, la gestion de activos ha cambiado por completo. Uno de los cambios mas
relevantes ha sido el desplazamiento progresivo desde modelos basados en la propiedad de
equipos e inventarios propios hacia esquemas que priorizan la disponibilidad operativa con el
menor inmovilizado posible, recurriendo al alquiler o la contratacion de servicios como

alternativa a la inversion en activos propios.

Esta l6gica responde a la necesidad de las organizaciones de reducir el capital inmovilizado,
mejorar la flexibilidad ante variaciones en la demanda y trasladar ciertos riesgos operativos
hacia terceros especializados. En el sector de servicios de Oil & Gas, donde los equipos
representan una porcion sustancial de los activos requeridos para la operacion, esta tendencia
se traduce en una dependencia creciente de proveedores de equipos en alquiler, lo que a su vez
plantea nuevos desafios en materia de gestion, control y seguimiento de esa cadena de

abastecimiento.

A mediados del afio 2022, la empresa objeto de estudio, dedicada a la prestacion de servicios
en la industria de Oil & Gas con mas de 70 afios de trayectoria en el rubro, atraveso un cambio
significativo en su modelo de gestion: paso de operar con equipos propios a un esquema basado
en la contratacién de equipos a terceros (modalidad rental). Este giro estratégico trajo consigo
un crecimiento sostenido en la cantidad de equipos alquilados y una mayor complejidad en la

gestion de proveedores.

Los procesos vinculados a la administracion de los equipos rental: como son el alta de equipos,
la certificacion de servicios, el control de contratos, el seguimiento de saldos y la gestion de
pagos, comenzaron a desarrollarse de manera descentralizada entre distintas areas y proyectos
de la organizacion, sin una integracion adecuada de la informacion ni mecanismos unificados

de control.

A partir de entrevistas realizadas (ver Anexo Entrevistas), con referentes de areas clave como
Cuentas a Pagar, Operaciones, y Proveedores, se identificO que una de las principales
dificultades radica en las demoras en la certificacion de servicios, consecuencia directa de la
descentralizacién del proceso. Estas demoras impactan en el cumplimiento de los plazos de

pago a proveedores y generan retrabajos operativos. A esto se suman dificultades concretas en
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el seguimiento del estado de los contratos, en la comunicacion entre sectores, en la

disponibilidad de saldos y en la trazabilidad general del proceso.

Las encuestas realizadas (ver Anexo Encuestas) a proveedores muestran que un alto porcentaje
percibe incumplimientos en los plazos de pago acordados. Esta situacion deteriora la relacion
comercial y representa un riesgo real para la continuidad del servicio, especialmente en un

contexto donde la disponibilidad de equipos especializados es limitada.

La gestion de proveedores de equipos rental en la empresa presenta deficiencias originadas por
la falta de integracidn, trazabilidad y disponibilidad oportuna de la informacion. Esta situacién
genera demoras en la certificacion de servicios, retrasos en los pagos y limitaciones en la toma

de decisiones por parte de las areas involucradas.

Estas deficiencias impactan negativamente en la eficiencia operativa, incrementan los tiempos
administrativos, generan tensiones con los proveedores y dificultan la planificacion y el control
del proceso. La ausencia de una herramienta unificada de seguimiento impide contar con
indicadores actualizados sobre el estado general del proceso rental, lo que limita la deteccion

temprana de desvios y reduce la capacidad de respuesta de los sectores intervinientes.

Sin una herramienta centralizada de seguimiento, la informacion queda dispersa en planillas
informales y correos electronicos, lo que dificulta la deteccién a tiempo de desvios en etapas
criticas como la certificacion de servicios, la administracién contractual y el cumplimiento de
pagos. Un tablero de control orientado especificamente a este proceso podria ofrecer visibilidad
en tiempo real, reducir tiempos administrativos y mejorar la coordinacion entre las areas

involucradas.
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3. Justificacion de la Investigacion

La decision de abordar esta investigacion surge, en primer lugar, de la experiencia directa del
autor en el area de gestion de contratos dentro de la empresa. La observacion cotidiana de los
retrasos en la certificacion de servicios y los reclamos recurrentes por parte de los proveedores
genero la inquietud de buscar una solucion concreta que fuera mas alla del parche operativo
inmediato. Este interés motiva aplicar herramientas de gestion, control de procesos e

inteligencia de negocios a un caso real y actual.

Para la empresa, este estudio es clave, el negocio del alquiler no para de crecer y ha traido

desafios de control y organizacidn que todavia no se han podido resolver del todo.

Desde lo académico, la investigacion permite poner en practica conceptos vinculados a la
gestion de la cadena de suministro, el control de procesos, la mejora continua y la toma de
decisiones basada en datos, aplicados a una situacion concreta de la industria de Oil & Gas.
También, contribuye a generar conocimiento en un area donde los estudios especificos son
escasos, particularmente en lo que refiere al alquiler de equipos en contextos de alta demanda

operativa.

Finalmente, la investigacion adquiere relevancia estratégica al apuntar al fortalecimiento de la
relacion entre la empresa y sus proveedores. En entornos altamente dindmicos y competitivos,
mantener vinculos comerciales solidos y confiables no es un detalle menor: es un factor clave

para la sostenibilidad del negocio.
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4. Objetivos de Investigacion

Objetivo General
Formular una propuesta para el desarrollo de un tablero de control, orientado a la gestion de

proveedores de equipos rental, en una empresa de servicios del sector Oil & Gas.

Objetivos Especificos
1. Diagnosticar la situacion actual del proceso de gestién de proveedores de equipos

rental, en una empresa de servicios del sector Oil & Gas.

2. Relevar las necesidades de informacion de las areas intervinientes en el proceso de

gestion de equipos rental, en una empresa de servicios del sector Oil & Gas.

3. Analizar la recuperacion potencial de la inversion requerida para la implementacion

del tablero de control en una empresa de servicios del sector Oil & Gas.
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5.MARCO TEORICO
Este capitulo se explican los conceptos clave que sirven de base para la propuesta. La idea es
trabajar con un grupo acotado de autores, que permiten entender mejor el problema concreto

que motivo esta investigacion.

Para eso se recurrio a autores de referencia en administracion, logistica y gestion de
operaciones: Chopra y Meindl, Igarza Del Toro, Kotler, Keller y Chernev, entre otros,
complementados con articulos académicos publicados en revistas latinoamericanas
reconocidas que actualizan esos conceptos en el contexto actual. La combinacion busca

equilibrar la teoria con la realidad del caso en estudio.

5.1. Antecedentes
La organizacion en estudio es una empresa argentina de Servicios, Construccion y Productos

con foco en los sectores de petréleo y gas, energia eléctrica y mineria. Su estrategia de
desarrollo se orienta a brindar soluciones integrales para la industria energética, apoyandose en

la innovacidn, la eficiencia operativa y la transformacién digital.

La organizacion manifiesta como vision el desarrollo de una empresa integrada de energia vy,
en su evolucion reciente, el objetivo de consolidarse como un referente multidisciplinario de
energia reconocida por su confiabilidad. Por otro lado, promueve valores asociados a la ética,
la en el sector energético reconocido por su confiabilidad, austeridad, la seguridad y el cuidado
del medio ambiente, principios que orientan sus operaciones y la relacion con clientes,

proveedores y demas partes interesadas.

5.2. Gestion de Proveedores
La gestion de proveedores implica mas que administrar contratos. Chopra, S. y Meindl, P.

(2021) la definen como el conjunto de procesos que permiten coordinar con fuentes externas
de abastecimiento para asegurar el flujo continuo de bienes y servicios en las condiciones
acordadas, pero lo que mas interesa de esa definicién no es el inicio del vinculo sino su
sostenimiento. Un proveedor bien seleccionado puede convertirse en un problema si la relacion

no se gestiona con informacion clara y pagos predecibles.

En el proceso rental de la empresa en estudio eso se hace especialmente visible. El proveedor
pone el equipo a disposicion, el area operativa lo usa y certifica el servicio, y en base a esa
certificacion se genera el pago. Si alguno de esos pasos falla o0 se demora, afecta al circuito de

pago, se acumulan certificaciones. Y cuando se acumula, el proveedor empieza a priorizar a
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otros clientes. En un mercado donde la oferta de equipos especializados en el Alto Valle
neuquino es limitada, esa decision del proveedor puede dejar un proyecto sin recursos en

cuestion de dias.

La empresa gestiona en promedio unos 20 proyectos simultaneos entre obras y servicios. Esa
escala hace que un conflicto con un proveedor de equipos de gran porte no sea un problema
puntual: puede propagarse a toda la operacion o servicio. Los autores advierten que, en cadenas
de suministro con alta especializacion y baja sustituibilidad, la empresa que requiere el servicio,

tiene menos margen de error del que habitualmente se asume.

5.2.1. El problema cuando la informacion esta fragmentada

Cuando desde el area de Gestion de Contratos se necesita informacion sobre el estado de un
contrato o una certificacion, hay que llamar a varios lugares antes de obtener una respuesta
(administrativo de Obra, coordinador de servicios, supervisores operativos, gerente de
proyectos). Esa situacion que se repite casi a diario, es la que termina generando los reclamos
de los proveedores: no porque la empresa no quiera pagar, sino porque la informacion que

necesita cada area para hacer su parte del proceso no esta disponible en un solo lugar.

Chopra, S. y Meindl, P. (2021) explican que cuando cada eslabon maneja sus propios datos sin
compartirlos, las decisiones se toman sobre una imagen parcial de la realidad. Henriquez-
Fuentes, G y otros (2018) llegaron a una conclusion similar, en un estudio sobre cadenas de
suministro en el sector servicios en Colombia: la fragmentacion informativa no es un problema
de voluntad de las personas, sino del disefio de los procesos. Cuando no existen mecanismos
integrados que centralicen los datos del proceso, cada area actla correctamente desde su

perspectiva, pero genera incoherencias vistas desde el proceso completo.

La literatura sugiere que la integracion de la informacion en una unica plataforma, puede
contribuir a reducir estas dificultades, permitiendo que cada area acceda al estado del proceso

sin depender de terceros.

5.2.2. Medir para gestionar

Sin métricas, la Unica sefial de que algo esta fallando es el reclamo del proveedor o de alguno

de los sectores intervinientes. Cuando eso ocurre, el problema ya lleva tiempo acumulandose.

Murillo Valverde, R. y otros (2024) plantean que los indicadores deben estar alineados con los

objetivos estratégicos de la organizacion y no simplemente con lo que es facil de medir: si lo



15

que importa es sostener la relacion con los proveedores y garantizar la disponibilidad de

equipos, los indicadores tienen que medir exactamente eso.

Henriquez-Fuentes, G. y otros (2018) clasifican los indicadores de desempefio en cadenas de
suministro en tres grupos: aprovisionamiento, produccion y distribucion. Para el proceso rental,
los méas relevantes son los de aprovisionamiento: tiempo de respuesta del proveedor,
cumplimiento de plazos contractuales e incidencias reportadas. Lo que estos autores agregan,
y que refuerza la pertinencia de integrar el tablero con SAP, es que cada indicador requiere un

tipo especifico de tecnologia de informacidon para poder medirse de forma confiable y continua.

5.3. Tableros de Control
Un tablero de control no vale por la cantidad de informacién que muestra sino por la calidad

de las decisiones que facilita.

Viteri-Cevallos y Murillo-Parraga (2021) lo definen como una herramienta de visualizacion
que consolida informacion clave en un solo lugar, de forma que quien lo consulta pueda
entender rapidamente el estado de un proceso sin tener que revisar multiples fuentes. La
dificultad real no esta en construirlo sino en elegir qué entra y qué no, y esa decision depende

de quién lo va a usar y para qué tipo de decisiones lo necesita.

Sarikaya, M. y Gursoy, M. (2022) analizaron coémo evolucionaron los tableros en los Gltimos
afios y encontraron un patron consistente: la diferencia entre un tablero que se usa y uno que
cae en desuso casi nunca es técnica. Esta en si los datos se actualizan automaticamente o si
alguien tiene que cargarlos a mano. Cuando la actualizacion depende de una persona, el tablero

pierde vigencia rapido.

La eleccion de un tablero de control online como propuesta central de este trabajo responde a
esa ldgica: es la inica herramienta que permite que tanto el personal interno como los propios
proveedores puedan ver el estado del proceso en tiempo real, desde cualquier lugar, sin
depender de que alguien genere y distribuya un reporte. Esa accesibilidad es lo que lo diferencia

de otras alternativas.

5.3.1. Tipos de tableros segun su funcién

Viteri-Cevallos y Murillo-Parraga (2021) distinguen tres tipos de tableros segun la funcion que
cumplen: operativos, analiticos y estratégicos. Los operativos muestran lo que esta pasando en

tiempo real: si hay una certificacion vencida, si un contrato estd agotado, si hay una factura
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retenida. Los analiticos permiten ver tendencias en el tiempo. Los estratégicos apoyan

decisiones de largo plazo y generalmente van dirigidos a la alta direccion.

Estos autores sefialan algo que con frecuencia se subestima al disefiar este tipo de herramientas:
cada tipo de tablero requiere un nivel de madurez organizacional distinto. Los tableros
operativos tienen mayor tasa de adopcion inicial porque responden a necesidades concretas e
inmediatas. Los estratégicos, en cambio, requieren que la organizacion ya tenga incorporada
una cultura de medicién. Proponer un tablero estratégico en una empresa que todavia no mide

sistematicamente su proceso rental seria saltarse pasos que no se pueden omitir.

En este trabajo, el foco estd en el tablero operativo con una capa analitica basica: una
herramienta que le permita a cada area ver el estado actual del proceso rental sin tener que
pedirselo a otro sector, y que al mismo tiempo permita identificar tendencias simples. Eso es
lo que el proceso necesita hoy, y es también lo que tiene mas chances de ser adoptado y
sostenido en el tiempo.

5.3.2. La conexion con el Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es probablemente la herramienta de gestion basada en indicadores
mas conocida en el ambito empresarial. Igarza Del Toro, L. (2024) lo describe como un marco
que traduce la estrategia organizacional en métricas concretas organizadas en cuatro
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento. Su logica
central es que lo que no se mide no se gestiona, y que la seleccion de qué medir no puede ser

arbitraria: tiene que estar anclada en lo que la organizacién considera prioritario.

El tablero propuesto en este trabajo no es un Cuadro de Mando Integral completo, no abarca la
estrategia de la organizacion en su conjunto, pero comparte esa logica: definir indicadores que
permitan monitorear un proceso especifico y actuar cuando se detectan desvios. La diferencia

de alcance no cambia el principio de fondo.

Lo que si resulta relevante de la experiencia con el CMI es lo que documentaron Perrulli, N. y
otros (2023) en una organizacion publica argentina: el mayor obstaculo no fue el disefio del
tablero sino la resistencia interna a definir indicadores en areas donde histéricamente no se
media nada. lgarza Del Toro, L. (2024) lleg6 a la misma conclusion en universidades cubanas:
cuando una organizacion no tiene habito de medir, la introduccién de indicadores puede

percibirse como un mecanismo de control sobre las personas mas que como una herramienta
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de gestion del proceso. En todos los casos analizados, el factor que determino la adopcion del

tablero fue involucrar a los usuarios desde el disefo.

5.4. Inteligencia de Negocios y su Relacién con SAP
Actualmente, cuando alguien necesita un dato del proceso rental, el saldo de un contrato, el

estado de una certificacion, si una factura fue aprobada, tiene que caer en la buena voluntad y
predisposicion del personal de la empresa. No hay un lugar donde consultarlo directamente.
Esa dependencia del factor humano para acceder a informacion que ya existe en los sistemas

es uno de los problemas centrales que este trabajo busca resolver.

Viteri-Cevallos y Murillo-Parraga (2021); y Sarikaya y Girsoy (2022) coinciden en que el
Business Intelligence no compite con el sistema transaccional, sino que lo complementa: SAP
registra lo que pasa, Power Bl permite verlo de una forma que tenga sentido para quien tiene
que tomar una decision. Son dos herramientas con funciones distintas que se potencian cuando

trabajan juntas.

Henriquez-Fuentes, G. y otros (2018) aportaron evidencia concreta sobre ese punto: en su
estudio encontraron que las empresas que integraron tecnologias de informacion con
indicadores de desempefio logistico lograron mejoras en la velocidad de deteccion de desvios,
pero solo cuando esa integracion era automatica. Las que generaban reportes manualmente,
aunque usaran ERP (Enterprise Resource Planning), que en espafiol se traduce como
Planificacion de Recursos Empresariales), mostraban tiempos de respuesta similares a las que
no tenian sistema. El dato existe, pero si no se procesa y presenta de forma legible, no genera

valor.

5.4.1. Calidad de datos: el punto de partida

Antes de disefiar cualquier tablero hay una condicién que no puede obviarse: la calidad de los
datos que lo van a alimentar. Sarikaya, M. y Gursoy, M. (2022) son directos en ese punto: un
tablero construido sobre datos inconsistentes no solo no ayuda, sino que puede generar

decisiones equivocadas con mas confianza que antes.

En el proceso rental esto tiene una implicancia concreta. Durante las entrevistas, el gerente de
IT senalé que el principal desafio no es técnico sino de carga: “es muy importante la
responsabilidad y veracidad de la carga de datos. Ese es el input de este proceso y si no se hace
correctamente perjudica todo el proceso”. Los datos estdn en SAP, pero si los contratos se

registran con criterios distintos segun el proyecto o las certificaciones no se cargan en el
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momento en que ocurren, el tablero va a reflejar inconsistencias. La implementacion, entonces,
no es solo un proyecto tecnoldgico: requiere también revisar y estandarizar los procedimientos

de carga de datos.

5.4.2. Herramientas digitales para tableros de control

Las herramientas de Business Intelligence (Bl) disponibles hoy, permiten recopilar, procesar y
visualizar datos de multiples fuentes sin necesidad de desarrollos técnicos complejos. Las mas
utilizadas en el mercado son Microsoft Power B, Tableau, Looker Studio y Qlik Sense, cada

una con caracteristicas distintas segun el tipo de organizacién y la infraestructura disponible.

Power BI es la opcion mas relevante para este caso por una razon practica: la empresa ya lo
utiliza en otras areas y el personal de IT tiene experiencia con la plataforma. Cuenta con
herramientas que facilitan la integracion con SAP, permite publicar tableros accesibles desde
cualquier dispositivo con conexion a internet, y no requiere inversion adicional en
infraestructura. Sarikaya, M. y Glrsoy, M. (2022) documentaron que uno de los beneficios mas
valorados en implementaciones similares no fue la velocidad del tablero sino la eliminacion de
versiones paralelas de la informacion. Cuando cada area consolida datos de forma
independiente, es habitual que distintos sectores lleguen a nimeros diferentes sobre el mismo

proceso. Una fuente Unica elimina ese tipo de conflictos antes de que escalen.

5.5. Anélisis FODA matriz y estrategias
El andlisis FODA es una herramienta de diagnéstico que permite ordenar lo que una

organizacion tiene a favor y en contra antes de tomar una decision. Kotler, P. Keller, K. y otros
(2022) lo describen como un marco que evalla la posicion interna, por un lado: fortalezas y
debilidades propias, y por el otro, el entorno externo: oportunidades y amenazas del contexto.
Lo que distingue un buen analisis FODA de uno superficial no es la cantidad de factores que
lista sino la precision con la que identifica cuéles de esos factores son realmente determinantes

para la decision que se esta evaluando.

El objetivo del analisis no es meramente descriptivo. Los autores sefialan que su propoésito es
generar la informacion de base sobre la cual se formulan estrategias concretas: sin un
diagnostico ordenado de estas cuatro variables, cualquier decision estratégica corre el riesgo
de apoyarse en supuestos no verificados. Considerar las cuatro variables en conjunto, y no de
forma aislada, permite que la organizacion entienda no solo qué tiene y qué le falta, sino

también qué condiciones del entorno puede aprovechar o debe enfrentar.
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El analisis se construye sobre dos dimensiones distintas. La dimension interna comprende las
fortalezas y debilidades: las primeras son las capacidades, recursos y atributos propios que la
organizacion controla y que le dan una posicién favorable frente a un objetivo determinado;
las segundas son las limitaciones o carencias internas que condicionan negativamente esa
posicion. La dimension externa comprende las oportunidades y amenazas: las oportunidades
son condiciones favorables del entorno que la organizacion no controla pero que podria
aprovechar, mientras que las amenazas son condiciones desfavorables del contexto que pueden

afectar negativamente su desemperio si no se gestionan a tiempo.

Los autores sefialan que el analisis interno debe evaluarse en el presente, porque refleja
capacidades actuales, mientras que el andlisis externo debe proyectarse hacia el futuro préximo,
porque las oportunidades y amenazas cambian con el contexto y la estrategia se formula para
un horizonte que todavia no ocurrié. Gonzalez, J. y otros (2019) refuerzan esa idea desde la
gerencia estratégica: el pensamiento estratégico no se limita a la elaboracién de un plan, sino
que implica un proceso de revision constante de las condiciones internas y externas de la
organizacion, de forma que las decisiones se ajusten a un entorno que es dinamico y no a una

fotografia fija del negocio.

La utilidad real del FODA aparece cuando estas cuatro variables se combinan entre si para
formular estrategias, y no cuando se las deja como una lista de factores sueltos. Los autores

sistematizan esa combinacidn en la matriz de cruce, que articula cuatro tipos de estrategias:

. Estrategias FO (fortalezas y oportunidades): usan las fortalezas internas para
aprovechar las oportunidades externas. Son las estrategias mas deseables porque permiten un

crecimiento basado en capacidades ya disponibles.

. Estrategias DO (debilidades y oportunidades): buscan superar las debilidades internas
aprovechando las oportunidades del entorno, generalmente a través de cambios o inversiones

puntuales que habiliten captar esa oportunidad.

. Estrategias FA (fortalezas y amenazas): utilizan las fortalezas de la organizacion para

reducir o evitar el impacto de las amenazas externas.

. Estrategias DA (debilidades y amenazas): son defensivas y buscan minimizar tanto las
debilidades como las amenazas, generalmente cuando ambas son significativas y no hay

margen para una estrategia mas ambiciosa.

Esta l6gica de cruce es la que se aplicard mas adelante en este trabajo: no alcanza con identificar

queé fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas presenta el proceso de gestion de
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proveedores de equipos rental, sino que es necesario cruzarlas para que el diagnostico se

traduzca en una orientacion estratégica concreta para la propuesta del tablero de control.

5.6. Estrategias Competitivas de Porter
El concepto de estrategia competitiva parte de una pregunta simple pero decisiva para cualquier

organizacion: por qué algunas empresas logran un desempefio superior y sostenido frente a sus
competidores, mientras otras, operando en el mismo sector, no lo consiguen. Villarreal, F. y
Gbmez, J. (2022), retomando el modelo clasico de Porter, explican que la respuesta no esta en
el tamafio de la empresa ni en la cantidad de recursos que posee, sino en la forma en que decide
posicionarse frente a la competencia. Esa decisién de posicionamiento es lo que Porter
denomind estrategia competitiva genérica, y son tres: liderazgo en costos, diferenciacion y

enfoque.

Los autores retoman el modelo clasico de Porter, identifican tres estrategias genéricas a través
de las cuales una organizacion puede construir una ventaja competitiva sostenible: liderazgo
en costos, diferenciacion y enfoque. Una empresa que no elige con claridad una de esas
orientaciones tiende a quedar en una posicién intermedia que no le permite superar a sus

competidores en ninguna dimension relevante.

El liderazgo en costos consiste en convertirse en el productor de menor costo dentro del sector,
sin que eso implique sacrificar niveles aceptables de calidad. Una empresa que compite por
costos no necesariamente vende mas barato que sus competidores; lo que persigue es producir
con una estructura de costos mas eficiente, de forma que pueda sostener mejores margenes,
bajar precios cuando la competencia lo exige, 0 ambas cosas a la vez. Esta estrategia requiere,
casi siempre, escala de produccidn, procesos estandarizados y un control riguroso de los gastos

operativos.

La diferenciacion busca lo opuesto: en lugar de competir por costo, la empresa ofrece algo que
el cliente percibe como Unico o superior, y por lo cual esta dispuesto a pagar un precio mayor
0 a preferir a esa empresa por sobre otras alternativas equivalentes. Esa diferenciacion puede
construirse sobre la calidad del producto, pero también sobre dimensiones menos tangibles: la
confiabilidad del servicio, la atencidn, la marca, o lo que resulta relevante para este trabajo la
transparencia y previsibilidad en la relacion comercial. Los autores destacan que la
diferenciacion sostenible no es la que se basa en atributos faciles de copiar, sino la que se

construye sobre capacidades internas dificiles de replicar por la competencia en el corto plazo.
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El enfoque, a diferencia de las dos anteriores, no compite en todo el mercado, sino que
selecciona un segmento especifico, un tipo de cliente, una regién, una linea de producto, y
concentra ahi sus recursos para atenderlo mejor que cualquier competidor de alcance mas
amplio. La logica del enfoque es que ningun competidor generalista puede atender igual de
bien a un segmento particular que una empresa que dedica toda su estructura a entenderlo y

servirlo.

Un aporte central del modelo, que conviene remarcar, es la advertencia de Porter sobre lo que
denomind quedar "atrapado en el medio" (stuck in the middle): una empresa que no elige con
claridad una de estas tres orientaciones termina compitiendo sin ventaja real en ninguna
dimension. No logra ser la mas barata, porque no concentrd sus procesos en la eficiencia de
costos; tampoco logra diferenciarse de forma sélida, porque no invirtié consistentemente en
es0; Yy no es lo bastante especializada como para dominar un nicho. El resultado es una posicion
intermedia donde la empresa queda expuesta a perder clientes frente a competidores que si

definieron con claridad su estrategia.

Mayorga Diaz et al. (2023), en su estudio sobre estrategias competitivas en empresas de
servicios latinoamericanas, aportan una actualizacion relevante de este marco: en sectores de
servicios, a diferencia de la industria manufacturera donde Porter desarrollé originalmente el
modelo, la diferenciacion rara vez se sostiene sobre el producto en si, porque los servicios son,
por naturaleza, mas faciles de imitar en su forma. Lo que si resulta sostenible, segun estos
autores, es la diferenciacion construida sobre la relacion con el cliente o, en este caso, con el
proveedor: la confianza acumulada a través de un historial de cumplimiento, transparencia y
previsibilidad es un activo que no se puede replicar de un dia para el otro simplemente copiando

un proceso o incorporando una tecnologia.

Estas tres estrategias no son mutuamente excluyentes en términos conceptuales, pero si lo son
en términos de foco organizacional: la evidencia que recogen tanto Villarreal, F. y Gomez, J.
(2022) como Mayorga Diaz, M. y otros (2023) coincide en que las empresas que obtienen
mejores resultados sostenidos en el tiempo son las que logran alinear sus procesos internos con

una orientacion estratégica clara, en lugar de intentar perseguir las tres al mismo tiempo.

La ventaja mas concreta que generaria el tablero, tiene que ver con la diferenciacion: al tener
la informacion en tiempo y forma, los proyectos certificarian dentro de los plazos establecidos
por contrato. Eso mejoraria la relacion con los proveedores actuales y, con el tiempo, tendria

un efecto sobre los potenciales: una empresa que paga en término y gestiona sus contratos con
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transparencia se convierte en un cliente preferido. En un mercado donde los equipos
especializados son escasos, esa reputacion tiene valor operativo concreto. Mayorga Diaz y
otros (2023) documentaron exactamente esa dinamica en empresas de servicios
latinoamericanas: los proveedores tienden a priorizar a los clientes que les dan certidumbre,

independientemente del precio.

Los autores citados confirman esta dinamica en un estudio sobre estrategias competitivas en
empresas de servicios latinoamericanas: la capacidad de gestionar proveedores con eficiencia
y transparencia es una fuente de ventaja competitiva sostenible porque se construye sobre la
confianza acumulada en el tiempo, un activo que los competidores no pueden replicar en el

corto plazo simplemente incorporando tecnologia.

Desde el liderazgo en costos, un proceso de control mas eficiente reduce el tiempo que el
personal dedica a tareas de seguimiento manual y gestion de reclamos. Ese tiempo tiene un
costo real, aunque no aparezca en ningun lado. Y desde el enfoque, la propuesta no intenta
resolver todos los problemas de gestion de la empresa sino concentrarse en el proceso que
concentra el mayor riesgo operativo y relacional: la gestion de proveedores de equipos rental.
En el contexto de Vaca Muerta, mejorar ese proceso no es solo una decision operativa. Es

también una decision estratégica.

5.7. Mejora Continua: TQM y Ciclo PDCA

La Gestion de la Calidad Total parte de una premisa que parece simple, pero que cuesta
incorporar en la practica: la calidad no depende de las personas sino del disefio de los procesos.
Deming, citado por los autores Moen, R. y Norman , C. (2020), lo formul6 de una manera que
sigue siendo dificil de rebatir: la mayoria de los problemas de calidad son problemas de
proceso, no de personas. Esa distincién importa para este trabajo porque el diagnostico del

proceso rental apunta exactamente en esa direccion.

5.7.1. El ciclo PDCAy el tablero de control

El ciclo PDCA: Planificar, Hacer, Verificar, Actuar, organiza la mejora continua en cuatro
etapas que se repiten de forma iterativa. Como mencionaron los autores anteriormente citados,

el valor del ciclo no radica en completar sus cuatro etapas una sola vez, sino en repetirlas de
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manera continua. Mejorar, medir, aprender y ajustar constituye un proceso permanente, sin un

punto final definitivo.

Cada etapa cumple una funcion especifica. Planificar implica identificar el problema y definir
qué se quiere lograr y como: en este trabajo, esa etapa ya se desarrollé en el diagndéstico, donde
se identificaron las brechas del proceso rental y se definieron los indicadores necesarios para
monitorearlas. Hacer es la implementacion de lo planificado a pequefia escala o de forma
piloto: en este caso, corresponderia a la puesta en marcha del tablero en una primera etapa,
posiblemente con un grupo reducido de proveedores o un area piloto antes de extenderlo a todo
el proceso. Verificar es la etapa donde se constata si lo implementado produjo el resultado
esperado, comparando lo planificado con lo efectivamente obtenido. Actuar es la etapa de
ajuste: si los resultados son satisfactorios, se estandariza la mejora; si no lo son, se vuelve a

planificar con la informacion obtenida.

En ese esquema, el tablero de control encaja principalmente en la etapa de Verificar: es el
mecanismo que permite ver si el proceso esta funcionando como deberia o si hay desvios que
requieren accion. Pero su aporte no se limita a esa etapa. El tablero también alimenta la etapa
de Actuar, porque las alertas y tendencias que muestra son la base para decidir qué ajustar: si
los contratos se vencen con determinada frecuencia en cierto tipo de proyecto, esa informacion
permite modificar el procedimiento de renovacion antes de que el problema se repita. Sin esa
capacidad de verificacidn, las etapas de Planificar y Actuar operan sin informacion confiable.
Hoy en el proceso rental se sabe que hay problemas porque los proveedores reclaman o porque
alguien lo menciona en una reunion, pero no existe informacién sistematica sobre doénde

ocurren los desvios, con qué frecuencia ni cuanto impactan.

De igual manera, los autores citados, sefialan que para que el ciclo funcione en un proceso
operativo, la medicion tiene que ser continua. Un reporte mensual no alcanza cuando los
problemas se acumulan dia a dia. Esto tiene una implicancia directa en el disefio del tablero
propuesto en este trabajo: los indicadores no deben actualizarse en cortes periddicos extensos
sino con la frecuencia que el propio proceso requiere, diaria para certificaciones y saldos,
semanal para reclamos de proveedores, de forma que la etapa de Verificar del ciclo PDCA se
sostenga en el tiempo y no se transforme en un control puntual que se diluye después de la

implementacion inicial.
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Figura 1. Ciclo PDCA
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5.7.2. La gestion por procesos como marco de fondo

Uno de los problemas mas comunes en organizaciones que crecen rapido es que los procesos
transversales, quedan sin un responsable claro. Chopra, S. y Meindl, P. (2021) lo identifican
como una de las principales fuentes de ineficiencia en cadenas de suministro: cada &rea

gestiona su parte con criterios propios, pero nadie es responsable del resultado conjunto.

Paravié, D. (2020) describe el rol del tablero en ese tipo de contextos: no como un sistema de
control jerarquico, sino como una herramienta de coordinacion horizontal. Cada area sigue
siendo responsable de su parte, pero el tablero hace visible como esa parte impacta en el

resultado conjunto. Eso cambia la dinamica sin cambiar la estructura.

5.8. La Cadena de Suministro en el Sector Oil & Gas

El sector Oil & Gas opera con una logica de cadena de suministro que tiene pocas similitudes
con otros contextos industriales. Los autores tratados, la describen como de alta especializacion
y baja sustituibilidad: los equipos son técnicamente complejos, los proveedores que pueden
operarlos son pocos, y cuando uno no esta disponible, el reemplazo no siempre existe en el
mercado local.

Un ejemplo concreto de esa dependencia: a Toyota se le alquilan alrededor de 550 vehiculos.
Si hubiera que salir a buscar otro proveedor para reemplazarla, seria necesario conseguir unos
20 proveedores distintos para cubrir ese volumen. Esa operacidn no se resuelve rapido, ni sin
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un alto costo asociado. En ese contexto, mantener una relacién comercial estable con los
proveedores estratégicos no es una cuestion de preferencia: es una condicién operativa.

A eso se suma que la empresa esta certificada trinorma: 1SO 9001:2015, ISO 14001:2015, e
1SO 45001:2018.

ISO (Organizacion Internacional de Normalizacion) es una federacion mundial de organismos
nacionales de normalizacion (organismos miembros de 1SO). El trabajo de preparacion de las
normas internacionales normalmente se realiza a través de los comités técnicos de I1SO.

La norma 1SO 9001, (en proceso de cambio a la 2026) establece principios de gestion de la
calidad orientados a mejorar el desempefio organizacional (ISO 9001: 2015).

La norma ISO 14001, proporciona un marco sistematico para la proteccion del medio ambiente
y la mejora continua del desempefio ambiental (ISO 14001: 2026).

La norma 1SO 45001, (en proceso de cambio a la 2027) especifica requisitos para los sistemas
de gestion de seguridad y salud en el trabajo (ISO 45001: 2018).

Esto Implica gestionar los riesgos, no s6lo dentro de la organizacion sino a lo largo de toda la
cadena de suministro. Esa certificacién define el estdndar con el que se espera que operen
también los proveedores, lo que agrega una dimension de control y seguimiento que el proceso

rental hoy no tiene herramientas para cubrir sistematicamente.
5.8.1. El crecimiento del modelo rental y sus implicancias

Pasar de una flota propia a un modelo basado en rental, no es s6lo un cambio operativo. Es un
cambio en el tipo de relaciones que la organizacion necesita gestionar. Chopra, S. y Meindl, P.
(2021) advierten que ese tipo de transicion suele subestimar la complejidad de coordinacion
que implica: el ahorro en inversion de capital puede verse compensado por el aumento en costo
administrativo y en conflictos si no se establecen procesos claros desde el principio.

Henriquez-Fuentes, G. y otros (2018), documentaron situaciones similares en empresas
colombianas de servicios: cuando los sistemas de medicion no crecen al mismo ritmo que la
operacion, los problemas se acumulan sin ser detectados, y cuando finalmente se hacen visibles
el costo de corregirlos es significativamente mayor al que hubiera tenido intervenir a tiempo.

5.9. Implementaciones Previas y Casos de Estudio
Para fundamentar la pertinencia de la propuesta con el marco teérico, hace falta mostrar que

este tipo de herramienta ha funcionado en contextos reales con problemas similares. Si bien no

se encontraron estudios especificos sobre tableros de control aplicados a la gestion de equipos
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en empresas de Oil & Gas, si se encontraron experiencias documentadas en grandes
organizaciones industriales que ilustran el tipo de cambio que se busca producir. Los tres casos
que se presentan tienen algo en comdn: con una inversién minima generaron cambios muy
grandes, diferenciandose de sus competidores, reduciendo burocracia y generando ahorros
concretos. Esa relacion entre escala de inversion y magnitud del resultado es exactamente lo

que justifica la propuesta de este trabajo.

5.9.1. Caso: Caterpillar Inc. — Implementacion de Tablero de Control

Caterpillar es uno de los fabricantes de equipos de construccién y mineria mas grandes del
mundo, pero lo que interesa de su experiencia no es la escala sino la logica. A partir de 2001
implemento un programa de mejora continua, basado en Six Sigma que derivo en el Caterpillar
Production System, orientado a estandarizar procesos y reducir tiempos de inactividad en

plantas y cadena de suministro.

Lo més relevante para este trabajo es una decision especifica dentro de ese programa: extender
los principios de medicion y control a mas de 850 proveedores en todo el mundo (ISSSP, 2020).
No se trato solo de monitorear a los proveedores desde afuera sino de construir capacidades de

medicion compartidas.

5.9.2. Caso: Hilti Corporation — Implementacion Tablero Control

Hilti desarroll6 una solucion de gestion de activos Ilamada ON!Track que permite monitorear
en tiempo real la ubicacion, el estado de mantenimiento y los costos de equipos y herramientas,
independientemente del fabricante (Hilti Argentina, s.f.). Lo que hace interesante este caso no
es la tecnologia en si sino la decisidn que la origin6: reconocer que el problema no era la falta

de datos sino la falta de una forma accesible de verlos.

El sistema se integra con plataformas ERP existentes y es accesible desde dispositivos moviles.
Entre las funcionalidades més valoradas estan las alertas automaticas por vencimiento de
mantenimiento o certificaciones. Hilti no desarroll6 esto para uso interno exclusivo: lo
convirtié en un servicio que ofrece a sus clientes, lo que implica que el mercado valid6 la
necesidad. Empresas constructoras y de servicios estaban dispuestas a pagar por tener

visibilidad sobre sus equipos en tiempo real porque el costo de no tenerla era mayor.

5.9.3. General Electric — Transformacion digital

General Electric implementd tableros de control en sus plantas de fabricacién como parte de

su programa, iniciado en los afios noventa. El objetivo era hacer visible el desempefio operativo
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en tiempo real para que los responsables de cada proceso pudieran detectar desvios sin esperar

el reporte semanal (GE Vernova. 2025).

Lo que GE document6 como el principal resultado no fue solo la reduccion de costos sino el
cambio en la forma en que los equipos tomaban decisiones. Cuando la informacion esta
disponible en tiempo real y es compartida, las decisiones dejan de basarse en la percepcion
individual de cada supervisor y empiezan a apoyarse en datos comunes. Eso reduce los
conflictos entre areas porque elimina una de sus principales causas: que cada sector tenga una

version distinta de lo que esta pasando.

5.10. Indicadores de Gestion y KPI

Los indicadores de gestién constituyen herramientas fundamentales para monitorear el
desempefio de los procesos organizacionales y facilitar la toma de decisiones basada en
informacion objetiva. Su funcion principal consiste en transformar datos operativos en
informacion util que permita evaluar resultados, identificar desvios y orientar acciones de

mejora.

Segun Paravié, D. (2020), un indicador es una medida que permite representar el
comportamiento de una variable relevante para la organizacién, facilitando el seguimiento de
los procesos y el control de los resultados obtenidos. Los indicadores cumplen una funcion
esencial dentro de los sistemas de gestion, ya que proporcionan informacion que permite
evaluar el grado de cumplimiento de los objetivos establecidos y detectar oportunidades de

mejora.

Dentro de este conjunto se encuentran los Key Performance Indicators (KPI) o Indicadores
Clave de Desempefio, que representan aquellas métricas consideradas criticas para el éxito de
un proceso o actividad. Su importancia radica en que permiten concentrar la atencion en los
aspectos que generan mayor impacto sobre los resultados organizacionales, facilitando la

asignacion de recursos y la toma de decisiones.

El autor anteriormente mencionado, sostiene que los indicadores adquieren verdadero valor
cuando forman parte de un sistema integrado de informacion y se presentan de manera clara,
oportuna y accesible para los usuarios responsables de la gestion. Los tableros de control
permiten reunir y visualizar los KPI mas relevantes, transformando grandes volimenes de datos

en informacion comprensible y Gtil para el seguimiento de los procesos.
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Para que un indicador sea efectivo, debe reunir ciertas caracteristicas basicas: ser relevante para
los objetivos del proceso, medible, comprensible para los usuarios, confiable y susceptible de
actualizacion periddica. La ausencia de estas caracteristicas puede generar interpretaciones

erroneas o dificultar la toma de decisiones.

En el proceso de gestion de proveedores de equipos rental, los KPI permiten monitorear
variables criticas tales como el porcentaje de certificaciones realizadas en término, los dias
promedio de demora en los pagos, el nivel de utilizacion de los contratos, los vencimientos
contractuales, la actualizacion de preciosy el desempefio de los proveedores. La disponibilidad
de estos indicadores en un tablero de control facilita la deteccion temprana de desvios y

contribuye a mejorar la coordinacion entre las distintas areas involucradas.

Por lo tanto, los KPI constituyen uno de los componentes centrales de la propuesta desarrollada
en esta investigacion, ya que permiten transformar la informacion disponible en SAP en
conocimiento atil para la gestion operativa y el seguimiento del proceso de proveedores de

equipos rental.

5.11. Factibilidad Econdmica de Proyectos de Mejora
Toda propuesta de mejora requiere justificar su viabilidad econémica. No porque el objetivo

sea generar ganancias, sino porque los recursos que consume tienen un costo real que debe ser
proporcional a los beneficios que produce. Pascale, R. (2020) define el costo operativo como
el valor de los recursos consumidos en la ejecucion de un proceso, independientemente de si
ese consumo implica un pago externo. Bajo esa ldgica, las horas de personal involucradas en

la implementacion del tablero son un costo real, aunque el personal ya sea parte de la némina.

5.11.1. El andlisis costo-beneficio como herramienta de decision

El analisis costo-beneficio compara los recursos que demanda una iniciativa con los beneficios
que genera. Lusa, A. y otros (2022) sefialan que en proyectos de mejora de procesos los
beneficios mas faciles de cuantificar son los que se traducen en tiempo recuperado: horas que
antes se destinaban a consolidar informacion manualmente, a responder consultas entre areas

0 a gestionar reclamos de proveedores, y que con la nueva herramienta dejan de ser necesarias.

Si la direccion preguntara si vale la pena invertir, la respuesta mas directa seria mostrar un
cuadro de costos con tres componentes: lo que se ahorraria en tiempo de personal hoy destinado

a seguimiento manual, la liberacion de ese tiempo para que los equipos de proyecto lo usen en
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otras cosas, y el impacto sobre la relacidn con proveedores que permite renegociar condiciones

contractuales cuando el circuito de pagos mejora.

Para que ese cuadro de costos se traduzca en una decision de inversion fundamentada, es
necesario expresar esos beneficios y costos en una linea de tiempo comun, lo que se conoce
como flujo de fondos. Pascale , R. (2020) lo define como la proyeccion de los ingresos y
egresos de efectivo que genera un proyecto a lo largo de su vida Util, organizados periodo a
periodo. El flujo de fondos no se limita a registrar cuanto entra y cuanto sale: ordena esa
informacion de forma que permita aplicar los criterios de evaluacion que determinan si el

proyecto conviene o no.

El primer criterio es el Valor Actual Neto (VAN), el autor mencionado, describe como el
resultado de traer a valor presente todos los flujos de fondos futuros que generara el proyecto,
descontados a una tasa que refleja el costo del capital o el rendimiento minimo exigido, y
restarle la inversion inicial. Cuando el VAN es positivo, significa que el proyecto genera un
excedente de valor por encima de lo que exige esa tasa de descuento; cuando es negativo, el
proyecto destruye valor, aunque contablemente pueda mostrar ganancias. EI VAN es, en ese
sentido, el indicador méas robusto para decidir si conviene 0 no ejecutar una inversion, porque
incorpora el valor del dinero en el tiempo: un peso hoy no equivale a un peso dentro de un afio,

y el VAN corrige esa diferencia.

El segundo criterio es la Tasa Interna de Retorno (TIR), que Pascale, R. (2020) define como la
tasa de descuento que hace que el VAN de un proyecto sea exactamente igual a cero. En
términos practicos, la TIR representa la rentabilidad porcentual que rinde el proyecto por si
mismo, independientemente de cudl sea la tasa de costo de capital de la organizacion. La regla
de decision es comparar la TIR obtenida con la tasa minima exigida: si la TIR supera esa tasa,
el proyecto es conveniente; si la TIR es menor, no lo es. La TIR tiene la ventaja de expresarse
en un porcentaje facil de comunicar, aunque el autor citado advierte que, en proyectos con
flujos de fondos poco convencionales, puede arrojar resultados ambiguos, por lo que conviene

utilizarla siempre en conjunto con el VAN y no de forma aislada.

Un tercer indicador complementario es el periodo de recupero (o payback), que mide el tiempo
que tarda el proyecto en generar un flujo de fondos acumulado igual a la inversion inicial. No

incorpora el valor del dinero en el tiempo de la misma forma que el VAN o la TIR, pero esun
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indicador util para entender la exposicion al riesgo de un proyecto: cuanto mas corto es el
periodo de recupero, menor es el tiempo durante el cual la inversion permanece expuesta antes

de empezar a generar retornos netos.

5.11.2. Costos operativos y eficiencia en la gestion de procesos

Moen y Norman (2020) vinculan la mejora continua con la eficiencia operativa: mejorar un
proceso no solo tiene impacto en la calidad del resultado sino también en los recursos que
consume. Cuando un proceso requiere mas tiempo, mas coordinaciéon manual y mas
intervenciones correctivas de lo necesario, ese exceso tiene un costo que rara vez se hace visible

porgue se absorbe en la rutina diaria.

Los autores lo plantean desde la perspectiva del ciclo PDCA (Plan Do Check Act, que en
espafiol significa: Planear, Hacer, Verificar, y Actuar): la mejora continua no solo busca hacer
las cosas mejor sino hacerlas con menos desperdicio de recursos. Un proceso que requiere
multiples intervenciones manuales para producir un resultado que deberia ser automatico no es

solo ineficiente: es costoso, aunque ese costo no aparezca en ninguna factura.

5.11.3. La viabilidad econémica en proyectos con recursos propios

Cuando la infraestructura tecnologica ya existe, la pregunta relevante no es si la organizacién
puede permitirse la inversion sino si puede permitirse no hacerla. Lusa y otros (2022) sefialan
que en esos contextos el analisis econdmico cumple una funcién mas demostrativa que de
decision: no se trata de determinar si es conveniente invertir sino de hacer visible cuanto cuesta

no hacerlo.

En este tipo de proyectos, donde buena parte de los recursos tecnoldgicos ya estan disponibles,
el flujo de fondos suele concentrar la inversion inicial en horas de trabajo y en costos puntuales
de implementacidn, mientras que los beneficios se extienden a lo largo de varios periodos en
forma de tiempo recuperado. Esa estructura de flujo, una salida concentrada al inicio y
beneficios recurrentes después, es precisamente la que el VAN y la TIR estan disefiados para
evaluar: permiten comparar, en una misma unidad de medida, un desembolso que ocurre hoy
con un beneficio que se extiende en el tiempo, y asi fundamentar con criterios financieros
objetivos una decision que de otro modo quedaria sujeta solo a la apreciacion cualitativa de sus

beneficios.
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6. MARCO METODOLOGICO

Este capitulo describe las decisiones metodoldgicas que orientaron la investigacion: el enfoque
adoptado, el tipo de estudio, los instrumentos de recoleccion de datos y la forma en que se
analizé la informacion obtenida. Explicitar esas decisiones es importante porque permite

entender por qué se eligieron determinadas herramientas y no otras.

La investigacion tiene un caracter propositivo: no busca describir un fenémeno por describirlo
ni comprobar una hipétesis estadistica, sino generar un diagnostico fundado en evidencia que
sirva de base para formular una propuesta concreta. Ese objetivo determina las opciones

metodoldgicas que se desarrollan a continuacion.

6.1. Enfoque de la Investigacion
Hernandez-Sampieri, R. y otros (2018) plantean que el enfoque mixto se basa en la integracion

de datos cuantitativos y cualitativos dentro de un disefio de investigacion integrado, que
permite la complementariedad de los datos, la triangulacion y el andlisis compuesto, con el
propdsito de obtener una comprension mas completa del problema que la que se lograria
utilizando un solo enfoque. La presente investigacion adopta ese enfoque, combinando

elementos cualitativos y cuantitativos.

Los datos cuantitativos provienen de dos fuentes: la encuesta estructurada realizada a los
proveedores de equipos rental activos, y la informacion del sistema SAP. La encuesta permite
medir percepciones y frecuencias, cuantos proveedores perciben demoras en los pagos, con
qué frecuencia ocurren, mientras que los datos de SAP aportan los registros transaccionales del

proceso: contratos, certificaciones, saldos, pagos, periodos.

Por otra parte, los datos cualitativos provienen de las entrevistas semiestructuradas realizadas
al personal interno de las distintas areas involucradas en el proceso rental. Esas entrevistas
aportan algo que los nimeros no muestran: por qué el proceso funciona como funciona, qué
pasa en la practica que no queda registrado en SAP, y qué informacidn necesita cada area para
tomar mejores decisiones. Sin esa perspectiva, cualquier propuesta de tablero de control corre

el riesgo de ser técnicamente correcta pero irrelevante para quienes la van a usar.

La combinacion de ambas fuentes responde a la triangulacion que describen los autores citados
como parte del disefio integrado del enfoque mixto: contrastar informacion obtenida por

distintos medios para verificar su consistencia y enriquecer el analisis. Si las entrevistas
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internas y la encuesta a proveedores apuntan al mismo problema desde perspectivas distintas,

el diagndstico es mas sélido que si se apoyara en una sola fuente.

6.2. Tipo y Alcance de la Investigacion

El estudio es de tipo descriptivo-propositivo. Descriptivo porque busca caracterizar la situacion
actual del proceso de gestion de proveedores de equipos rental: como funciona, dénde falla 'y
queé informacion esta disponible o no para quienes participan en €él. Propositivo porque, como
sefiala Daza Suarez, S. (2021), este tipo de investigacion se caracteriza por basarse en un
diagnostico, a partir del cual se fijan metas y se disefian estrategias para alcanzarlas; en este
caso, el diagnostico no es un fin en si mismo sino el insumo para formular una propuesta de

mejora concreta: el tablero de control.

Hernandez-Sampieri, R. y otros (2018) sefialan que los estudios descriptivos tienen como
funcion principal especificar las propiedades, caracteristicas y perfiles de personas, grupos,
procesos, objetos o cualquier fendmeno que se sometan a analisis. Para este caso es el proceso
de gestion de proveedores de equipos rental en una empresa de servicios de Oil & Gas, con

operaciones concentradas en el area de Vaca Muerta y el Alto Valle neuquino.

El alcance propositivo se justifica porque el problema identificado no requiere solo ser
descripto sino resuelto. Ibarra-Saiz, M. y otros (2023) sefialan que la investigacion aplicada en
contextos organizacionales, tiene sentido cuando sus resultados son utilizables por quienes
forman parte del sistema estudiado. Esa es la intencion de este trabajo: que el tablero propuesto
sea una herramienta real, disefiada a partir de necesidades reales relevadas de forma

sistematica.

Para este trabajo, se opt6 por un disefio no experimental. No se interviene sobre el proceso para
medir el efecto de esa intervencion, sino que se observa y analiza cdmo funciona actualmente,
se relevan las perspectivas de los actores involucrados y se formula una propuesta de mejora.
Como sefialan Hernandez, G. y otros, en la investigacién no experimental no se manipulan
deliberadamente las variables, sino que se observan los fendmenos tal y como se dan en su

contexto natural, para después analizarlos.
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6.3. Unidad de Analisis y Universo de Estudio

La unidad de analisis de esta investigacion es el proceso de gestion de proveedores de equipos
rental en la empresa: el conjunto de actividades que van desde el alta del equipo en el sistema
hasta el pago al proveedor, pasando por la certificacion del servicio y el control contractual.

El universo de estudio estd conformado por dos grupos diferenciados. Por un lado, el personal
interno de la empresa que participa en alguna etapa del proceso rental: referentes de las areas
de Gestion de Contratos, Cuentas a Pagar, Operaciones y Proyectos, Abastecimiento y
Compras, Control de Gestién, e IT y Sistemas. Por otro lado, los proveedores de equipos rental
activos de la empresa, que en el periodo de relevamiento representan entre diez y treinta
empresas proveedoras.

Dado que la poblacidn es acotada y accesible, el investigador forma parte de la organizacion y
tiene contacto directo con los actores de ambos grupos, no fue necesario calcular una muestra
estadistica. Hernandez-Sampieri, R. (2018) explican que en los estudios cualitativos el tamafio
de la muestra no es relevante desde una perspectiva probabilistica, ya que el interés no es
generalizar resultados, sino comprender el fenomeno en profundidad; en las muestras no
probabilisticas, la eleccion de los elementos depende de las caracteristicas de la investigacion
y de los propésitos del investigador, y no de férmulas de probabilidad.

6.4. Instrumentos de Recoleccion de Datos

Para relevar la informacion necesaria se disefiaron tres instrumentos complementarios:
encuestas; entrevistas; y datos obtenidos del sistema contable de la empresa (SAP), cada uno
orientado a una fuente de datos distinta. La tabla siguiente resume las caracteristicas principales
de cada uno.

Tabla 1. Instrumentos de recoleccidn de datos utilizados en la investigacion

Encuesta Seleccién de 10 proveedores de  Cuantitativos: satisfaccién, Google Forms
estructurada equipos rental mas importantes, frecuencia de desvios, percepcién = por correo
segun su facturacién de cumplimiento electrénico
Entrevista Cualitativos: percepciones, Presencial o
semiestructurada Personal interno (6 areas) dificultades, requerimientos de videollamada
informacion

Analisis Cuantitativos: contratos, .

. . A Extraccion  de
documental de Registros del sistema certificaciones, saldos, pagos,

SAP proveedores activos datos del sistema

Nota: Elaboracion propia. Mayo 2026.
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6.4.1 Encuesta para Proveedores de Equipos Rental

Esta encuesta es parte de una investigacion académica orientada a mejorar el proceso de gestion
de proveedores de equipos rental en la empresa. Sus respuestas son confidenciales y seran
utilizadas exclusivamente con fines académicos. El objetivo es identificar areas de mejora que
beneficien tanto a la empresa como a sus proveedores. Se seleccion6 a los 10 proveedores mas

significativos con que cuenta la empresa. (Ver anexo Encuesta)

La encuesta estructurada fue disefiada para relevar la perspectiva de los proveedores sobre el
mismo proceso que las entrevistas abordan desde adentro. Se aplico a los proveedores de
equipos rental activos de la empresa, mediante un formulario de Google Forms distribuido por

correo electrénico.

El formulario se organizé en cinco secciones: datos del proveedor, proceso de certificacion de
servicios, cumplimiento de plazos de pago, comunicacion e informacion, y evaluacion general.
Las preguntas son cerradas de opcion maltiple, lo que facilita la respuesta y permite comparar

resultados entre proveedores.

La encuesta cumple una funcion complementaria a las entrevistas. Mientras estas Ultimas
permiten profundizar en la perspectiva interna con el nivel de detalle que permite una
conversacion, la encuesta aporta datos cuantificables sobre la experiencia de los proveedores:
con qué frecuencia perciben demoras en los pagos, cuanto tiempo promedio tarda la
certificacion segln su experiencia, y qué aspectos del proceso valorarian mejorar con mayor

urgencia.

6.4.1.1 Formulario Encuesta para Proveedores de Equipos Rental
Tiempo estimado de respuesta: 10 a 15 minutos.

Modalidad: Formulario Google enviado por correo electrénico.

Seccion A — Datos del Proveedor

Esta seccion es opcional. Puede completarla si desea que la empresa pueda hacer un seguimiento personalizado
de su caso.

Nombre o razén social (opcional):

Tipo de equipos que provee (puede seleccionar mas de uno):
0 Grias y equipos de izaje
O Camiones y transporte pesado
O Equipos viales (motoniveladoras, palas, compactadoras)
O Vehiculos livianos (camionetas, autos)
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0 Equipos estaticos (generadores, compresores)
O Otro:
Antigledad como proveedor de la empresa:

OO0 Menos de 1 afio
O Entre 1y 3 afios
OO0 Entre 3y 5 afios
O Més de 5 afios

Seccion B — Proceso de Certificacién de Servicios

Esta seccion busca entender como percibe usted el proceso mediante el cual la empresa certifica los servicios
prestados, paso previo al pago.

1. En general, ;como calificaria el proceso de certificacion de sus servicios por parte de la empresa?

OO Muy agil y sin demoras

O Aceptable, aunque con algunas demoras ocasionales

O Lento, con demoras frecuentes

O Muy lento, con demoras graves Y reiteradas
2. ¢Cuénto tiempo suele transcurrir entre que finaliza la prestacion del servicio y que recibe la confirmacion de la
certificacion?

O Menos de 5 dias habiles

O Entre 5y 15 dias habiles

O Entre 15y 30 dias habiles

O Maés de 30 dias habiles
3. ;Cuadles son las razones que, en su experiencia, generan demoras en la certificacion? (Puede marcar mas de una
opcion)

O No hay un responsable claro de realizar la certificacion

O La informacion del servicio prestado llega incompleta o con errores

O La certificacion depende de varias areas y se pierde en el proceso

O Falta de comunicacion entre la empresa y el proveedor durante el proceso

0 Problemas con el saldo disponible en el contrato

O Otro:

4. ;Recibe alguna natificacidn cuando su servicio ha sido certificado? ;O debe consultarlo activamente?
O Recibo una notificacién automatica por mail o sistema
O Me informan telefénicamente o por WhatsApp
O Debo consultarlo yo activamente
0 No siempre me entero hasta que reviso el estado del pago

Seccion C — Cumplimiento de Plazos de Pago

5. ¢Con qué frecuencia la empresa cumple con los plazos de pago pactados en el contrato?
O Siempre paga en término
O Generalmente paga en término, con excepciones ocasionales
0 Frecuentemente paga fuera de término
O Casi nunca paga en término
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6. Cuando se producen demoras en el pago, ¢cuantos dias habiles suele extenderse el retraso respecto al plazo
pactado?

0 Menos de 10 dias
O Entre 10 y 30 dias
0 Entre 30 y 60 dias
O Més de 60 dias

7. ¢Cuél considera que es la principal causa de los retrasos en los pagos? (Elija la mas frecuente)
[0 Demoras en la certificacion del servicio
0 Problemas administrativos internos de la empresa
O Falta de saldo en el contrato
O Errores en la factura
0 Desconocimiento del estado de la factura por parte de la empresa
O Otro:

8. ¢Las demoras en los pagos han afectado su capacidad de seguir prestando el servicio o de mantener los equipos
en condiciones?

O No, no han tenido impacto significativo

O Si, han generado dificultades financieras menores

O Si, han generado dificultades financieras importantes
O Si, han puesto en riesgo la continuidad del servicio

Seccion D — Comunicacion e Informacion
9. ¢ Tiene acceso facil a informacidn sobre el estado de sus facturas y el saldo disponible en su contrato con la
empresa?

O Si, puedo consultarlo facilmente cuando lo necesito

O A veces, dependiendo del &rea con la que me contacte

O No, generalmente tengo que hacer varios llamados o mails para obtener esa informacién

0 No tengo acceso a esa informacion
10. ;Como calificaria la comunicacién con la empresa durante el proceso de rental (desde el alta del equipo hasta
el cobro)?

OO Muy buena, hay canales claros y respuestas agiles

0 Aceptable, aunque mejorable en algunos puntos

O Deficiente, hay falta de comunicacion y demoras en las respuestas

0 Muy deficiente, es dificil obtener informacion y resolver problemas

11. ;Estaria interesado en contar con acceso a un portal o sistema donde pueda ver en tiempo real el estado de sus
certificaciones, facturas y pagos pendientes?

O Si, definitivamente lo utilizaria

0 Probablemente si

0 No estoy seguro

0 No lo necesito, prefiero el contacto directo
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Secciéon E — Evaluacion General y Sugerencias

12. En una escala del 1 al 5, ;cémo calificaria en general su experiencia como proveedor de equipos rental de la
empresa? (Marque una opcién)

O 1 — Muy insatisfecho
O 2 — Insatisfecho

O 3 — Neutral

O 4 — Satisfecho

OO0 5 — Muy satisfecho

13. ¢ Qué aspectos del proceso mejoraria con mayor urgencia? (Puede marcar mas de uno)
O La velocidad de certificacion de servicios
O EI cumplimiento de los plazos de pago
O Lacomunicacion y el acceso a informacion
O Laclaridad en los procedimientos del proceso
O La gestion de actualizaciones de precios en los contratos

O Otro:

14. ; Tiene algin comentario adicional o sugerencia que quiera compartir? (Respuesta abierta)

6.4.2. Entrevistas semiestructuradas al personal interno

Las entrevistas se realizaron con referentes de cada una de las seis areas involucradas en el
proceso rental. Se disefié una guia de entrevista con un bloque de preguntas comunes a todas
las areas, orientado a identificar las dificultades generales del proceso y los requerimientos de
informacién, y bloques especificos para cada sector, que profundizan en los aspectos mas

relevantes segun el rol de cada area. (Ver Anexo Entrevistas)

La eleccion de la modalidad semiestructurada responde a lo planteado por Ibarra-Saiz, M. y
otros (2023): este formato permite al investigador mantener el foco en los temas de interés sin
cerrar la posibilidad de que el entrevistado aporte informacion que no estaba prevista en la guia.
En investigaciones aplicadas como esta, donde el investigador no puede anticipar todos los

detalles del proceso desde afuera, esa flexibilidad es especialmente valiosa.

La siguiente tabla, detalla las &reas entrevistadas y el foco de cada entrevista.



38

Tabla 2. Areas entrevistadas y foco tematico de cada entrevista

Rol en el proceso rental Foco de la entrevista

., Control de contratos activos, Alertas de vencimiento,
Gestion de Contratos .. ., .
saldos y vencimientos actualizacion de precios

Procesamiento y aprobacion de Demoras en certificacion,
Cuentas a Pagar

facturas de proveedores facturas retenidas
Operaciones | Usoy certificacion de los equipos  Visibilidad de saldos, proceso
Proyectos en campo de certificacion

Abastecimiento  y Seleccion y gestion de la relacion  Evaluacion de proveedores,
Compras con proveedores proveedores criticos

Control de Gestion Seguimiento  presupuestario 'y Indicadores financieros, nivel

reportes de desagregacion
. Administracion de SAP 'y Mddulos disponibles,
IT / Sistemas . .. e ..
herramientas digitales limitaciones técnicas, Bl

Nota. Elaboracién propia (2026). Ver Anexo Entrevistas

Las entrevistas fueron registradas con consentimiento de los participantes para asegurar la
exactitud de la informacion. El andlisis de las respuestas se organizd en torno a categorias
tematicas definidas previamente: acceso a la informacion, proceso de certificacion,
comunicacion entre areas, requerimientos del tablero, que facilitan la comparacion entre

perspectivas de distintos sectores.

6.4.2.1 Guia de Entrevistas Semiestructuradas
Consideraciones Generales para el Entrevistador

Esta guia es un apoyo para conducir la entrevista, no un cuestionario rigido. El objetivo es
generar una conversacion fluida. Si el entrevistado desarrolla espontdneamente algun punto,
no es necesario hacer la pregunta tal como estd formulada. Toma nota de respuestas

inesperadas: suelen ser las mas valiosas.

Duracién estimada:

Entre 30 y 45 minutos por entrevista.
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Modalidad:

Presencial o por videollamada. Se recomienda grabar la sesion con consentimiento del

entrevistado para poder recuperar detalles posteriormente.
Perfil de entrevistados:

Un referente por cada una de las siguientes areas: Gestion de Contratos, Cuentas a Pagar,

Operaciones / Proyectos, Abastecimiento y Compras, Control de Gestion, e IT / Sistemas.

Bloque 1 — Preguntas Comunes a Todas las Areas
Este bloque se aplica en todas las entrevistas, independientemente del &rea. Sirve para

establecer el contexto y detectar la percepcion general del proceso rental.

Nombre: Area:

Cargo: Fecha:

1. ;Podés describir brevemente cual es tu rol dentro del proceso de gestion de equipos rental? ;En qué momentos
del proceso participas concretamente?

2. En tu experiencia cotidiana, ¢cuales son las principales dificultades que encontras en este proceso? ; Qué cosas
te generan mas trabajo o demoras?

3. ¢(Cbémo accedés actualmente a la informacidn que necesitas para hacer tu trabajo? ¢Usas planillas, el sistema
SAP, correos electronicos, llamados telefénicos?

4. ¢Hay informacidn que necesitas y que actualmente no tenés disponible o que te llega tarde? ¢ Cual?

5. Si tuvieras un tablero de control que te mostrara el estado del proceso rental en tiempo real, ;qué es lo primero
que querrias ver ahi?

6. ¢Qué tan frecuentemente necesitarias consultar ese tablero? ; Todos los dias, una vez por semana, solo cuando
hay un problema?

Bloque 2A — Preguntas Especificas: Cuentas a Pagar

7. ¢Cudl es el proceso actual para que una factura de proveedor rental pase de recibida a aprobada para pago?
¢Cudntos pasos tiene y quiénes intervienen?

8. ¢Con qué frecuencia recibis facturas que no pueden procesarse de inmediato por falta de certificacion o saldo
en el contrato? ¢ Tenés una estimacion de cuantas por mes?

9. ¢Cuénto tiempo promedio pasa entre que recibis una factura y que efectivamente se paga? ;Ese plazo esta
dentro del término pactado con los

10. ¢Recibis reclamos directos de proveedores por demoras en el pago? ;Como los gestionas actualmente?

11. ;Qué informacion del proceso de certificacidn necesitarias tener visible para poder anticiparte a los problemas
antes de que llegue la factura?

Blogue 2B — Preguntas Especificas: Operaciones / Proyectos

7. ¢Como se realiza actualmente la certificacion de los servicios de equipos rental en tu &rea o proyecto? ¢Existe
un procedimiento formal o varia segun el proyecto?
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8. ¢Con qué frecuencia se producen demoras en la certificacion? ;Cuales son las causas mas habituales?

9. ¢ Tenés visibilidad sobre el saldo disponible en los contratos de los equipos que uséas? ;Cémo lo sabés cuando
el saldo esta por agotarse?

10. ¢Hubo casos en que un equipo siguié operando sin contrato vigente o con saldo agotado? ;Qué pasé en esos
casos?

11. ¢Qué informacidn sobre los equipos rental en tu proyecto te gustaria poder consultar de manera rapida y sin
depender de otras areas?

Blogue 2C — Preguntas Especificas: Gestion de Contratos

7. ¢Como se lleva actualmente el control de los contratos de equipos rental activos? ;Existe algin sistema o
registro centralizado?

8. ¢COmo te enteras cuando un contrato esta proximo a vencer o cuando el saldo esté por agotarse? ;Existe algin
mecanismo de alerta?

9. ¢Con qué frecuencia se producen situaciones donde un equipo esta activo pero el contrato ya vencio o el saldo
se agoto? ;COmo se resuelven esos casos?

10. ;Como se registran las actualizaciones de precios en los contratos? ¢Ese proceso genera demoras o conflictos
con los proveedores?

11. Si tuvieras que disefiar el tablero de control vos mismo, ¢qué tres indicadores o alertas consideras
imprescindibles para tu trabajo?

Bloque 2D — Preguntas Especificas: Abastecimiento y Compras

7. ¢Cual es el rol de tu area en el proceso de rental? ¢Participas en la seleccion de proveedores, en la negociacion
de contratos, 0 en ambas etapas?

8. (Cémo evaluas actualmente el desempefio de los proveedores de equipos rental? ¢Existe algin criterio o
metodologia formal?

9. ;Cuantos proveedores activos de equipos rental tiene la empresa actualmente? ; Hay proveedores criticos de los
que depende fuertemente la operacién?

10. ¢Han tenido situaciones donde un proveedor se haya desvinculado o amenazado con no renovar servicios por
problemas en los pagos? ¢Como impacto eso en la operacién?

11. ¢Qué informacién sobre el historial y el estado actual de los proveedores rental te seria mas Util tener
centralizada?

Bloque 2E — Preguntas Especificas: Control de Gestién
7. ¢Tu area recibe actualmente algun reporte sobre el proceso de rental? ;Con qué periodicidad y en qué formato?

8. ¢Qué indicadores financieros o de gestion asociados al proceso rental consideras mas relevantes para el
seguimiento?

9. ¢Existe algln presupuesto o techo de gasto asociado al rental de equipos? ;Como se monitorea su ejecucion
actualmente?

10. ¢Hay desvios recurrentes en el costo del proceso rental que se reporten a la direccién? ;Cuales son los mas
habituales?

11. ¢Qué nivel de desagregacion necesitarias en el tablero de control? ;Por proyecto, por tipo de equipo, por
proveedor, por region?
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Bloque 2F — Preguntas Especificas: IT / Sistemas

7. ¢Qué modulos de SAP se utilizan actualmente en el proceso de rental? ;Qué datos estan disponibles en el
sistema y cuales no?

8. ¢Existe alguna limitacién técnica conocida para extraer datos de SAP de manera automatica? ;Qué herramientas
se usan actualmente para reportes?

9. ¢La empresa tiene licencias de alguna herramienta de Business Intelligence como Power Bl, Tableau u otra?
¢Se usa actualmente para algln proceso?

10. ¢Cudles serian los principales desafios técnicos para implementar un tablero de control que se alimente
automaticamente de SAP?

11. ;Qué requisitos de seguridad o accesos habria que considerar para que distintas areas puedan ver el tablero
con diferentes niveles de informacion?

Blogue 3 — Preguntas de Cierre (Todas las Areas)

12. ¢Hay algo relacionado con el proceso de rental que no te haya preguntado y que consideras importante
mencionar?

13. En unaescala del 1 al 5, ¢cdmo calificarias la situacion actual de la gestion de proveedores de equipos rental
en laempresa? (1 = muy deficiente, 5 = muy buena) ¢Por qué?

14. ;Consideras que un tablero de control mejoraria tu trabajo cotidiano? ;Por qué si o por qué no?

6.5 Andlisis documental de SAP

El tercer instrumento es el analisis de los datos disponibles en SAP, el sistema ERP que utiliza
la empresa para registrar todas las transacciones vinculadas al proceso rental. SAP es un
sistema robusto, integrador y confiable para el registro de operaciones, aunque, como se sefiald
en el Marco Conceptual, su rigidez y complejidad lo hacen poco flexible para la generacion de

reportes de gestion adaptados a las necesidades de cada area. (Ver Anexo Datos SAP).

6.6. Analisis de los Datos

El analisis de los datos sigui6 logicas distintas seglin su naturaleza. Para los datos cualitativos
(entrevistas), se utilizd analisis tematico: las respuestas se organizaron en categorias
predefinidas y se identificaron patrones, coincidencias y divergencias entre las distintas areas.
Ese proceso permitio construir una descripcion del proceso rental que integra maltiples

perspectivas y no depende Unicamente de la percepcion del investigador.

Para los datos cuantitativos (encuesta a proveedores y registros de SAP), se realizé un anélisis
descriptivo basico: frecuencias, porcentajes y promedios que permiten dimensionar los
problemas identificados. No se busco realizar inferencias estadisticas complejas, sino construir

un diagnostico cuantificado que complemente la informacién cualitativa.
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Hernandez-Sampieri, R. y Mendoza, C. (2018) sefialan que, en los estudios de enfoque mixto,
la combinacion de métodos representa un conjunto de procesos sistematicos y criticos en la
recoleccion y el analisis de los datos, orientados a realizar inferencias a partir de su integracion
y discusion conjunta, ya que comprender un objeto de estudio a cabalidad no podria lograrse
con cada método por separado. En este trabajo eso se concreta en el diagndstico final: los temas
que aparecen con mayor frecuencia en las entrevistas se contrastan con los datos de la encuesta

y con los registros de SAP, generando una imagen mas completa y fundada del proceso.

6.7. Consideraciones Eticas

La investigacion involucra la recoleccion de informacion de personas: empleados de la empresa
y representantes de proveedores, por lo que requiere considerar algunas cuestiones éticas
béasicas: En todos los casos se informd a los participantes el proposito del estudio y el uso que
se daria a la informacidn, y se obtuvo su consentimiento antes de comenzar. Las entrevistas

fueron registradas solo con autorizacion explicita.

La informacion recabada se utiliza exclusivamente con fines académicos y para la formulacion
de la propuesta. No se publican datos que permitan identificar a personas o proveedores
especificos sin su consentimiento. Los resultados de la encuesta a proveedores se presentan de

forma agregada.

Ibarra-Séiz, M. y otros (2023) sefialan que el respeto por los participantes de una investigacion
no es solo una obligacion ética sino también una condicion para la calidad de los datos: cuando
los entrevistados confian en que su informacion seré tratada con responsabilidad, tienden a ser
mas francos y a compartir informacién mas util. En una investigacion realizada dentro de la
propia organizacion donde trabaja el investigador, esa confianza es especialmente importante

de construir y sostener.

6.8. La gestion de proveedores como fuente de ventaja competitiva

La propuesta del tablero de control no es solo una herramienta de gestién interna: es también
un mecanismo de diferenciacion competitiva. Desde la perspectiva del liderazgo en costos, el

tablero reduce el tiempo que el personal dedica a tareas de seguimiento manual, cruce de
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informacion entre areas y gestion reactiva de reclamos. Ese tiempo recuperado tiene un valor

Monetario que el estudio economico-financiero de este trabajo cuantifica con precision.

Desde la perspectiva de la diferenciacion, una empresa que puede garantizar a sus proveedores
un proceso de certificacion y pago transparente, con informacion disponible en tiempo real y
alertas automaticas ante desvios, construye relaciones comerciales mas solidas que las que
dependen del seguimiento manual. En un contexto donde los equipos especializados son
escasos Y los proveedores tienen capacidad de elegir a quién priorizar, esa solidez relacional
constituye una ventaja competitiva concreta. Como sefialan Mayorga Diaz et al. (2023), las
empresas que logran diferenciarse por la calidad de su gestién de proveedores no solo reducen
conflictos: construyen barreras relacionales que sus competidores no pueden replicar

facilmente.

Finalmente, desde la perspectiva del enfoque, la propuesta no pretende resolver todos los
problemas de gestién de la empresa sino concentrarse en el proceso que concentra el mayor

volumen de riesgo operativo y relacional: la gestion de proveedores de equipos rental.

6.9. Limitaciones de la Investigacién

Toda investigacion opera dentro de un conjunto de restricciones que condicionan el alcance de
sus conclusiones y la validez de sus resultados. Reconocer estas limitaciones de forma explicita
permite al lector evaluar con precisién hasta dénde llegan los hallazgos y en qué condiciones

podrian ser replicados o generalizados.

La primera limitacion es de alcance: esta investigacion estudia el proceso de gestion de
proveedores de equipos rental en una empresa especifica del sector Oil & Gas, con operaciones
concentradas en el Alto Valle neuquino y Vaca Muerta. Los resultados del diagnostico y las
caracteristicas del tablero propuesto responden a las condiciones particulares de esa
organizacion: su estructura, sus sistemas, su volumen operativo y su cultura de gestion, y no
son directamente generalizables a otras empresas del sector, aunque puedan servir como

referencia para contextos similares.

La segunda limitacién es de naturaleza propositiva: el tablero de control que se formula en este
trabajo es una propuesta conceptual, no una implementacion validada. No se cuenta con datos

de funcionamiento real del tablero porque su construccion técnica excede el alcance de esta



44

tesina, como se explicd en el Marco Metodoldgico, el disefio de investigacion es no
experimental. Los beneficios estimados, en términos de ahorro de tiempo y mejora en la
gestion, se basan en el diagndstico realizado y en evidencia documentada por otros trabajos
sobre implementaciones similares, pero no han sido verificados en condiciones reales de
operacion. Esto es propio de un estudio descriptivo-propositivo: su aporte no es demostrar que
una solucidn funciona, sino argumentar, con evidencia, por qué deberia funcionar y bajo qué
condiciones. Como advierten Hernandez, G. y otros (2018) respecto de la viabilidad de toda
investigacion, los resultados de un estudio pierden utilidad cuando no llegan a aplicarse o
cuando el contexto cambia antes de que puedan implementarse; de ahi la importancia de que

esta propuesta quede planteada en términos realistas y aplicables a la organizacién.

La tercera limitacion es de cobertura del relevamiento: si bien se entrevisto a referentes de las
seis areas involucradas en el proceso rental y se encuesté a los proveedores activos, la cantidad
de participantes es acotada. En el caso de las entrevistas, se contd con un referente por area; en
el caso de la encuesta, la cantidad de proveedores activos oscila alrededor de treinta segun el
periodo. Eso es suficiente para construir un diagnostico fundado en un universo pequefio y bien

delimitado, pero no permite realizar inferencias estadisticas de mayor alcance.

La cuarta limitacion es de temporalidad: el relevamiento refleja el estado del proceso en un
momento especifico. El proceso rental, como cualquier proceso organizacional, evoluciona:
los proveedores cambian, los contratos se renuevan, los proyectos avanzan y las condiciones
del mercado se modifican. El diagndstico presentado en este trabajo es valido para el periodo
relevado, pero debera actualizarse si las condiciones cambian de forma significativa antes de

que el tablero sea implementado.

Estas limitaciones no invalidan las conclusiones del trabajo, sino que definen su campo de
aplicacion. La propuesta es solida dentro de ese campo: estd fundamentada en evidencia
relevada directamente en la organizacion, apoyada en bibliografia académica pertinente y

disefiada para ser viable con los recursos tecnolégicos ya disponibles en la empresa.
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7. DESARROLLO DEL PROYECTO

Este capitulo se organiza en cuatro partes articuladas: el diagndstico de la situacion actual del
proceso de gestion de proveedores de equipos rental, la propuesta del tablero de control con
sus indicadores, estructura y légica de funcionamiento, los aspectos técnicos de la integracion
con SAP, y el estudio econdmico-financiero que evalla la viabilidad de la propuesta. El hilo
conductor de las cuatro partes es el mismo: partir de lo que existe para proponer algo que sea

viable, Gtil y adoptable por las areas involucradas.

7.1 La Empresa:

La organizacion en estudio, es una empresa argentina de Servicios, Construccion y Productos
con foco en los sectores de petréleo y gas, energia eléctrica y mineria. Su estrategia de
desarrollo se orienta a brindar soluciones integrales para la industria energética, apoyandose en

la innovacion, la eficiencia operativa y la transformacion digital.

7.1.1 Vision y Mision:

Si bien en algunos documentos internos de la empresa figuran la mision y visién de la misma,
no se identifico una declaracién publica sobre la mision en la informacion institucional
disponible. En cambio, la empresa comunica su propdsito organizacional y sus valores

corporativos, que orientan su estrategia y su forma de operar.

Vision: “Ser reconocidos como la empresa multidisciplinaria de energia mas confiable”

Propdsito: “Acercar a las personas la energia que necesitan para avanzar en sus vidas.”



7.1.2 Organigrama:

Figura 2. Organigrama Funcional Simplificado

oo Diir. Ejac. ULN. Dir. Epesc. Oparaciones DHr. Ejec. LML Ingml-nrh Dir. Ejec. Oparaciones de Dir. Ejec. Capital Dir. Ejec. de Dir. Ejec. de Relackones DHr. Ejec. G, Ejec. Servicios Corp.
Servdckos y 5ol. Integradas de Upstream ¥ Construcciones Exploraciin y Desarrclio Humano y Organizacidn Proyectos Estratigicos Institscionales de Legales y Excelencla Opsracional

S EEE

A
[ Cuentas a Pagar ] [ ::::ﬂm:l::; ]

Gerencia de
Operaciones
I T
Proyectos Servichos
hMantenimiento
¥ Operaciones

Fuente: Elaboracién Propia. Junio 2026.



7.1.3. El crecimiento del modelo rental y sus implicancias

La empresa en estudio sufrié un cambio brusco en su estructura de equipos: el rental pasé de
representar el 5% al 40% del total de 3.000 equipos, en menos de dos afios. Las practicas
informales que funcionaban cuando el volumen era pequefio: seguimiento por planillas,
coordinacion por llamado telefénico, gestion de reclamos por correo electronico, dejaron de
ser sostenibles cuando el nimero de contratos, proveedores y proyectos involucrados se

multiplicé exponencialmente.

7.2. Diagnéstico de la Situacion Actual

El diagndstico describe cdmo funciona hoy el proceso de gestion de proveedores de equipos
rental en la empresa, cudles son sus puntos criticos y qué brechas generan los problemas
identificados. La informacidén que sustenta este diagnostico proviene de tres fuentes: la
encuesta aplicada a los proveedore seleccionados de equipos rental activos, las entrevistas
realizadas con referentes de las areas internas involucradas, y el analisis de los registros

disponibles en SAP.
7.2.1. Descripcidn del proceso actual

El proceso de gestion de proveedores de equipos rental abarca desde la busqueda del proveedor,
seguido por el alta del equipo en el sistema hasta el pago al proveedor, y devolucion del equipo
si asi lo requiriera, pasando por la operacion en campo, la certificacion del servicio prestado y
el control del contrato. En la situacién actual, cada etapa es gestionada de forma relativamente
independiente por el area responsable, sin que exista un sistema integrado que articule el flujo
de informacidn entre sectores. Provocando en algunos casos que dos sectores puedan obtener

distinta informacién de los datos que estan cargados en SAP, por el periodo que se toman.

La tabla siguiente resume las etapas del proceso, el area responsable de cada una y la principal

dificultad que se presenta en la practica.
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Tabla 3. Etapas del proceso rental, responsables y principales dificultades

Etapa del proceso Responsable actual Principal dificultad

No cumplen con las necesidades
requeridas

Necesidad de Equipo  Operaciones / Proyectos

Abastecimiento y Seleccion de Proveedor /

Compras Equipo Conseguir equipos en tiempo y forma

Gestion de Contratos / Criterios de carga inconsistentes

Alta del equipo rental Abastecimiento seglin proyecto

Operacion del equipo . Sin visibilidad del saldo disponible.
Operaciones / Proyectos .
en campo No hay avisos de saldo

Certificacion del . Demoras frecuentes por
Operaciones / Proyectos

servicio descentralizacién del proceso
Control de contratos - Sin  alertas  automaticas or
Y Gestion de Contratos _ P
saldos vencimiento o saldo agotado
Procesamiento y Facturas retenidas por falta de

Cuentas a Pagar

aprobacion de facturas certificacion o saldo

Retrasos sistematicos respecto al
plazo contractual

Nota. Elaboracion propia a partir de entrevistas con el personal interno y analisis de registros SAP. Junio 2026.

Pago al proveedor Cuentas a Pagar / Finanzas

Lo que muestra esta descripcion es que el proceso rental no tiene un duefio claro. Cada area
gestiona su parte, pero nadie tiene visibilidad sobre el proceso completo. Eso hace que los
problemas que se generan en una etapa: una certificacion que se demora, un contrato que se
agota, no sean detectados hasta que su efecto llega a la etapa siguiente, generalmente en forma

de una factura impaga o de un reclamo del proveedor.

Cuando cada area opera con sus propios datos sin compartirlos con el resto, las decisiones
locales son correctas desde cada perspectiva individual, pero generan incoherencias vistas
desde el proceso completo. Esta situacion constituye uno de los principales aspectos que la

propuesta busca mejorar.

7.2.2. Brechas identificadas

A partir del relevamiento realizado, se identificaron cinco brechas principales entre el
funcionamiento actual del proceso y las condiciones necesarias para que opere de manera
eficiente. Se entiende por brecha la diferencia entre lo que el proceso deberia ofrecer y lo que

efectivamente ofrece.
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En el siguiente cuadro se detalla una Sintesis de la encuesta realizada a 9 proveedores de
equipos rental, seleccionados en base a los de mayor facturacidn, estos proveedores representan

el 90 % de la facturacion de equipos rental de la empresa.

Tabla 4. Hallazgos clave de la encuesta

principal

Calificacion del proceso de
certificacion

Tiempo entre fin del servicio y

56% lento 0
muy lento

77% espera mas

Ningun proveedor lo califico como agil. El
44% lo considera aceptable con demoras
ocasionales.

33% espera entre 15 y 30 dias. 12% mas

confirmacion de certificacion de/5 _dlas de 30 dias.
habiles
Causas de demora en Ausencia de  También: info incompleta (7/9), cert. que
certificacion (maltiple) responsable se pierde entre areas (6/9), falta
P claro: 7/9 comunicacion (6/9).
78% fuera de
Cumplimiento de plazos de término Ningun proveedor indic6 que siempre se
pago frecuente o casi  paga en término.
siempre
Dias de retraso en pacos 67%entre 10y  33% menos de 10 dias. 22% entre 30 y 60
Pag 60 dias dias.
Causa principal del retraso en ceDrfiTiggii%?r La causa no es la falta de voluntad de pago
pagos 2/9 " sino el proceso previo incompleto.
Impacto financiero de las 89% con 56% dificultades menores. 33%
denaoras dificultades dificultades importantes. Ninguno sin
financieras impacto ni en riesgo de continuidad.
Acceso a informacion sobre 100% sin 67% debe hacer varios llamados o mails.
facturas y saldo contractual acceso facil 33% a veces puede, segun el area.

Calificacion de la
comunicacién con la empresa

Interés en portal de
seguimiento en tiempo real

Evaluacién general de la
experiencia como proveedor

Aspectos a mejorar con mayor
urgencia (multiple)

56% deficiente

100%
interesado

Promedio: 2,9/5

Velocidad de
cert.: 9/9

44% aceptable pero mejorable. Ninguno la
calific6 como muy buena.

78% lo usaria definitivamente. 22%
probablemente si.

56% neutral. 22% insatisfecho. 22%
satisfecho. Ninguno en los extremos.

Comunicacion e info: 8/9. Plazos de pago:
7/9. Actualizacion de precios: 6/9.

Nota: Elaboracion propia a partir de las respuestas de Encuestas, (ver Anexo Encuestas). Junio 2026
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Tabla 5. Brechas identificadas en el proceso de gestion de proveedores de equipos rental

Brecha identificada Impacto operativo Area mas afectada

Falta de visibilidad en tiempo Demoras en el pago que

Cuentas a Pagar /
real del estado de las generan reclamos de
o Proveedores
certificaciones proveedores

Ausencia de alertas por Equipos activos sin contrato  Gestion de Contratos /

vencimiento de contratos vigente o con saldo agotado ~ Operaciones

) ) Decisiones basadas en datos
Informacion  dispersa  en .
) o incompletos 0 Todas las areas
planillas y correos electronicos )
desactualizados

o ) Imposibilidad de detectar )

Sin indicadores consolidados ) ) o Control de Gestion /
tendencias ni  anticipar

del proceso rental Direccion
problemas

o Datos inconsistentes que )
Criterios de carga en SAP no . IT / Sistemas / Todas las
_ dificultan el analisis y el
estandarizados areas
reporte

Nota. Elaboracién propia segln entrevistas, encuestas, y anlisis de SAP (Ver Anexo Entrevistas/Encuestas). Junio 2026

Estas brechas no son independientes entre si. La falta de alertas por vencimiento de contratos
genera equipos activos sin cobertura contractual. La informacion dispersa en planillas impide
detectar esa situacién a tiempo. Y la ausencia de indicadores consolidados hace que los
problemas se visibilicen Gnicamente cuando el proveedor reclama o cuando una factura queda

bloqueada. Es una cadena de causa-efecto que el tablero de control busca modificar.

Por lo general, los problemas de un proceso transversal se hacen visibles solo cuando ya
generaron consecuencias, es una sefial clara de que el proceso carece de mecanismos de control
preventivo. "Por ello, la propuesta se orienta a detectar los desvios antes de que se conviertan

en problemas.
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7.2.3. Perspectiva de los proveedores

La encuesta aplicada a los proveedores de equipos rental activos aportdé una perspectiva
complementaria a la interna. Los resultados muestran que la mayoria de los proveedores
percibe incumplimientos en los plazos de pago con una frecuencia que califican como habitual
o frecuente. La causa mas sefialada no es la falta de voluntad de pago por parte de la empresa,
sino las demoras en el proceso de certificacion, que impiden que las facturas sean aprobadas

en tiempo y forma.

Esa coincidencia entre la perspectiva interna y la externa es significativa. Desde adentro, las
areas reconocen que la certificacion se demora. Desde afuera, los proveedores perciben las
consecuencias de esa demora en el momento del pago. Ambas perspectivas apuntan al mismo
nodo critico del proceso, lo que refuerza la pertinencia del diagndstico y la orientacion de la

propuesta.

Otro hallazgo relevante de la encuesta es que la mayoria de los proveedores no tiene acceso a
informacidn sobre el estado de sus facturas o el saldo de sus contratos, y debe consultarlo
activamente mediante llamados o correos electronicos. Esta falta de informacion genera
incertidumbre y desconfianza, que son dos factores que deterioran la relacion comercial

independientemente de si el pago finalmente llega o no.

De las entrevistas realizadas surgen situaciones concretas que podrian haberse prevenido con
mejor informacién: con proveedores como Sullair, Crexell, Fianni y Dolores Parra se relevaron
casos que se vencio el saldo del contrato y hubo que esperar alrededor de 30 dias para poder
volver a certificar. Ese tiempo de espera no ocurrié porque alguien no quiso actuar sino porque
nadie tenia visibilidad sobre el saldo antes de que se agotara. Es un problema de disefio, no de

voluntad.

En la entrevista con el referente de IT lo expres6 con precision durante las mismas: “si bien
veo que los sectores ponen lo mejor de cada uno, estan desperdiciando tiempo”. Atribuir las
demoras a la falta de compromiso del personal es el error mas frecuente en este tipo de

situaciones, y también el que menos resultados produce.

El siguiente cuadro sintesis consolida los hallazgos mas relevantes de las diez entrevistas

internas:



Tabla 6. Principales hallazgos por area — Entrevistas internas

Area / Rol

Gestién de
Contratos

(Entrevistado 1)

Abastecimiento y
Compras

(Entrevistado 2)

Cuentas a Pagar
(Entrevistado 3)

IT / Sistemas
(Entrevistado 4)

Operaciones P1
Gerente

(Entrevistado 5)

Operaciones P1
Coordinador

(Entrevistado 6)

Operaciones P2
Gerente

(Entrevistado 7)

Operaciones P2
Coordinador

(Entrevistado 8)

Calif.

2/5

3/5

2/5

1/5

3/5

2/5

4/5

2/5

Principal problema

identificado

Falta de comunicacion
entre areas. Demoras en
certificaciones.
Reclamos permanentes
de proveedores.

Demoras en
certificaciones y falta de
visibilidad del proceso.
Actualizaciones de
precios que tardan hasta
30 dias.

20% de las 500 facturas
mensuales tienen
problemas. Retrasos de
15 a 30 dias. No hay
interlocutor Gnico.

No participa del
proceso. Sefiala que se
desperdicia tiempo en
tareas que podrian
automatizarse.

Control manual. Se
entera tarde de
vencimientos y
problemas
administrativos.

Gestiona 60 equipos
especiales. Carga
administrativa muy alta.
Nadie tiene vision
completa.

Disponibilidad limitada
de equipos especiales.
Demoras en
ampliaciones. impacta
en hitos.

Equipos de alto costo y
dificil reposicion.
Recopilar informacion
de distintos sectores
genera demoras.

Informacion
critica que falta

Certificaciones
pendientes, saldos
contractuales,
estado de facturas

y pagos.

Estado de
certificaciones
por proyecto.
Saldoy
vencimiento de
contratos.

Qué proyecto
certificd, cuanto y
qué saldo queda
pendiente.

No aplica.
Confirma que no
hay limitaciones
técnicas para
implementar el
tablero.

Estado de
contratos, cert.
pendientes,
saldos, pagos.

Estado
contractual, saldo,
vencimientos,
cert., facturacion,
datos del
proveedor.

Saldos, plazos de
renovacion,
disponibilidad
futura.

Saldos, cert.,
pagos,
disponibilidad
futura de equipos.

Lo que pediria en el
tablero

Contratos por
vencer, saldo, cert.
pendientes, facturas,
precios.

Saldo, vencimientos,
cert., pagos,
actualizaciones de
precios.

Monto estimado de
cert. por proveedor,
por proyecto,
pendiente.

Automatizacion end-
to-end. Alertas de
desvios.

Cert. pendientes,
dias de atraso, estado
contratos, equipos
activos.

Equipos activos,
vencimientos, saldo,
cert., facturacion.

Contratos, saldo por
proveedor, equipos
criticos, cert.
pendientes, pagos.

Equipos
activos/disponibles,
vencimientos,
saldos, cert., pagos.
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Frec.
consulta

Diaria

2X
semana

1x
semana

Solo
alertas

1x
semana

2-3X
semana

Cada 2
dias

Diaria
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Area / Rol Calif. Prlr!upal_ problema I,n_formacmn Lo que pediria en el Frec.
identificado critica que falta tablero consulta
_ Trabajan con recursos Contratos Contratos, saldo,
Operaciones P3 criticos. Larapidezde ~ © " . equipos asignados, I
Gerente 4/5  acceso a la informacién gentes, ' cert. pendientes,
. vencimientos, semana
(Entrevistado 9) es tan importante como cort facturas,
la disponibilidad fisica. ' vencimientos.
La gestidn diaria
i consiste en buscar Saldo contractual, . . o
Operacpnes s informacidn que ya vencimientos Equipos activos, Diaria
Coordinador 3/5 ) que y - vehiculos, contratos,  (esp. fin
_ existe pero esta cert. pendientes, cert. facturas. saldo de mes)
(Entrevistado 10) dispersa. Critico los estado de pago. ; : '
Gltimos 10 dias del mes.
Fragmentacion de la Fuente Unica de
informacion. informacion Cert., contratos, 100% si
PROMEDIO e ) ?
2,7/5  Seguimiento manual. actualizada y saldos, pagos, al
GENERAL . . .
Sin alertas accesible para vencimientos. tablero
automaticas. todas las areas.

Nota. Elaboracion propia a partir de las entrevistas. Ver Anexo A. Junio 2026
Para la encuesta se eligieron tres proyectos donde cada uno representa realidades operativas

distintas:

e Proyecto 1 (P1): Construccion bateria de petroleo de gran magnitud, con alta dotacion
y elevado volumen de equipos rental.

e Proyecto 2 (P2): Construccién de un ducto lineal, con fuerte utilizacién de equipos
especiales y alta complejidad logistica.

e Proyecto 3 (P3): servicio de mantenimiento de planta, de menor dotacion, pero con alta

criticidad operativa y elevada facturacion.

Esa diversidad permite sostener que el diagnastico no refleja la realidad de un Gnico
proyecto, sino que incorpora distintas modalidades de operacién dentro de la empresa. Desde
el punto de vista metodoldgico, demuestra que la seleccidn respondi6 a un criterio de maxima

variacion, ampliamente aceptado en investigacion cualitativa.



Tabla 7. Patrones recurrentes en las entrevistas

Mencionado

por
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Tema / hallazgo

Falta de visibilidad compartida
sobre el proceso

Ausencia de alertas automaticas por
saldo o vencimiento

Exceso de trabajo manual de
seguimiento

Informacién distribuida en
multiples fuentes (SAP + planillas
+ correos + llamados)

Equipos activos sin contrato vigente
o0 con saldo agotado

Demoras en certificacion que
impactan en pagos

Demoras de hasta 30 dias en
actualizaciones de precios

Impacto operativo directo por
problemas administrativos

Demanda de interlocutor unico para
el proceso

Confirmacion técnica de viabilidad:
sin obstaculos para implementar el
tablero

10/10

10/10

10/10

10/10

9/10

9/10

7110

7/10

4/10

1/10

Cita o dato representativo

"Cada sector conoce solamente una parte
del proceso."” (E1)

"No existe un sistema de alertas
automaticas que permita anticiparse."
(E1)

"Estan desperdiciando tiempo. Si se
automatiza, podrian invertir ese tiempo
en otras cosas.” (E4)

"La gestion diaria consiste en buscar
informacion que ya existe, pero esta
dispersa.” (E10)

"Nos han pasado situaciones donde se
sigue utilizando el equipo mientras se
gestionaban ampliaciones.” (E5)

"El 20% de las 500 facturas mensuales
presentan problemas de procesamiento."
(E3)

"Puede generar demoras de hasta 30 dias
por los niveles de aprobacion que
requiere.” (E1)

"Cualquier demora administrativa puede
transformarse rapidamente en una
afectacion operativa.” (E5)

"Debe haber un interlocutor a quien se
pueda dirigir tanto los proveedores como
el personal.” (E3)

"Técnicamente ninguno [desafio]. El
principal desafio es que se carguen los
datos correctamente.” (E4)

Nota. Elaboracion propia, en base a Encuestas. Ver Anexo A, Entrevistas / Encuestas. Junio 2026.



Tabla 8. Convergencia entre perspectiva interna y externa

Problema

Perspectiva interna (entrevistas)
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Perspectiva externa (encuesta

proveedores)

Certificaciones
demoradas

Asimetria de
informacion

Falta de interlocutor
Unico

Retrasos en pagos

Voluntad de mejora
vs. disefio del
proceso

Demanda del
tablero de control

9/10 entrevistados sefiala demoras
en certificacion como causa central
de bloqueos en el proceso.

Todas las areas sefialan que deben
buscar informacion en multiples
fuentes sin certeza de que esté
actualizada.

E3 sefiala que debe haber un

referente claro para canalizar
problemas y dudas dentro del
proceso.

E3 sefiala retrasos de 15 a 30 dias
sobre el plazo contractual como
situacion habitual.

E4: "los sectores ponen lo mejor
de cada uno, estan desperdiciando
tiempo."

10/10 entrevistados respondid
afirmativamente a si el tablero
mejoraria su trabajo cotidiano.

7/9 proveedores identifica la cert.
demorada como la causa principal
del retraso en sus pagos.

100% de los proveedores no tiene
acceso directo al estado de sus
facturas o saldo contractual.

2 proveedores lo mencionan
explicitamente; varios mas lo
sugieren en comentarios abiertos.

78% confirma que la empresa
frecuentemente o casi nunca paga
en término.

Todos los comentarios abiertos
reconocen la predisposicion del
personal; el problema es el
proceso.

100% de proveedores interesado
en portal de seguimiento en tiempo
real.

Nota. Elaboracion propia. En base a encuestas y entrevistas realizadas. (Ver Anexo A: Entrevistas/Encuestas). Junio 2026.

La coincidencia que muestra este cuadro es el hallazgo metodolégico mas importante del

relevamiento: los problemas del proceso no son percibidos de forma distinta desde adentro y

desde afuera, sino que se describen con notable consistencia desde ambas perspectivas. Eso

fortalece el diagnostico y valida la propuesta del tablero como respuesta a un problema real,

documentado y compartido por todos los actores involucrados.
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7.3. La gestion por procesos como marco de fondo
Lo descripto hasta aqui remite a un problema de fondo que excede a cualquier area en

particular: la forma en que el proceso rental esta organizado dentro de la empresa. El proceso
rental involucra a Operaciones, Gestion de Contratos, Abastecimiento, Cuentas a Pagar y
Sistemas, entre otros. Cada uno tiene sus propios procedimientos y registros. Pero el proceso
como tal, desde el alta del equipo hasta el pago al proveedor, no tiene un Unico punto de
visibilidad. Cuando algo falla, la pregunta de quién es el responsable no tiene una respuesta

clara.

7.4. Sintesis de los casos de estudio

Los tres casos citados en el marco tedrico (punto 5.9.), apuntan en la misma direccion, aungue
desde angulos distintos. Caterpillar muestra que la visibilidad compartida mejora la relacion
con los proveedores. Hilti muestra que el problema casi nunca es la falta de datos sino la falta
de una forma accesible de verlos. GE muestra que medir en tiempo real cambia la cultura de

toma de decisiones, no solo los indicadores.

En ninguno de los tres el tablero fue el fin en si mismo sino el medio para resolver algo mas
concreto. Esa misma logica es la que orienta la propuesta de este trabajo: menos burocracia,
mas visibilidad, y un impacto sobre la relacion con los proveedores que se traduce en ventaja

competitiva real.

En el caso de Caterpillar, la implementacion de un tablero de control, trajo como resultado que
tanto las distintas areas de la empresa como sus proveedores empezaron a trabajar sobre la
misma informacidn, lo que redujo los tiempos de respuesta ante desvios y disminuyé los

conflictos generados por datos contradictorios.

Los proveedores encuestados en este trabajo no sefialaron la falta de voluntad de pago como el
problema principal: sefialaron la falta de informacién sobre el estado de sus facturas y
contratos. Caterpillar encontré que resolver ese problema a escala requeria una herramienta.

En este trabajo, esa herramienta es el tablero de control.

En el caso de Hilti, la l6gica es la misma que orienta la propuesta de este trabajo: los datos ya

existen en los sistemas de la empresa, SAP los tiene todos, y el problema es que no estan
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presentados de una forma que permita actuar sobre ellos sin invertir horas en procesarlos

manualmente.

En el proceso rental de la empresa General Electric el problema de no contar todos con la
misma informacion en tiempo real es cotidiano. Durante las entrevistas, varios referentes
describieron situaciones donde Cuentas a Pagar, Gestion de Contratos y Operaciones
manejaban informacion distinta sobre el estado de un mismo contrato o certificacion. La
experiencia de GE muestra que resolver ese problema, darle a todos acceso a los mismos datos
en tiempo real, produce un cambio que va mas alla de la eficiencia operativa: cambia la forma

en que las areas se relacionan entre si.

7.5. Andlisis FODA

A partir del diagnostico presentado, se formula la propuesta del tablero de control. El objetivo
no es disefiar un sistema técnicamente sofisticado sino una herramienta que resuelva los
problemas concretos identificados: que cada area pueda ver el estado del proceso rental en
tiempo real, que los desvios sean detectables antes de que generen conflictos, y que la

informacién esté disponible desde cualquier dispositivo con conexion a internet.

La propuesta busca que el tablero muestre la informacion correcta para quien la necesita, en el
momento en que la necesita, con un formato que facilite la accién. Esos principios guiaron

tanto la seleccion de indicadores como el disefio de la estructura del tablero.
7.5.1. Andlisis FODA del Proceso de Gestion de Proveedores

En este trabajo, el FODA se aplica especificamente al proceso de gestion de proveedores de
equipos rental, no a la organizacion en su conjunto, porque es ese proceso el que concentra las
brechas identificadas en el diagnostico y el que la propuesta del tablero de control busca
mejorar. La delimitacion del analisis al proceso permite que los factores identificados sean

directamente accionables para la propuesta.

Los elementos que se describen a continuacion surgen del relevamiento realizado a través de
las entrevistas al personal interno, la encuesta a proveedores y el andlisis de los registros de
SAP, complementados con el conocimiento operativo del investigador, quien forma parte de la

organizacion y participa directamente en el area de Gestion de Contratos.
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Tabla 9. Anélisis FODA del proceso de gestion de proveedores de equipos rental

FORTALEZAS (F)
. SAP
transaccionales
rental.

» Power BI disponible e integrado en otras
areas de la organizacion.

* Personal de IT con experiencia en ambas
plataformas.

* Certificacion trinorma (ISO 9001, ISO
14001, 1SO 45001) que exige estandares de
gestion documentados.

* Investigador con rol activo en el area de
Gestion de Contratos, facilitando el acceso a
la informacion.

» Alta conectividad operativa en zonas
remotas, que permite el monitoreo en tiempo
real.

datos
proceso

implementado  con

completos del

7.5.2. Conclusiones del FODA

Nota. Elaboracion propia a partir del relevamiento realizado. Mayo 2026

OPORTUNIDADES (O)

» Power BI ya instalado: la implementacion
no  requiere  inversion en  nueva
infraestructura.

» Proveedores dispuestos a colaborar en el
relevamiento de informacion.

* Tendencia sectorial hacia la digitalizacion
de procesos administrativos en Oil & Gas.

¢ Crecimiento del modelo rental que
aumenta la necesidad de control sistematico.

 Contexto de exigencias ESG que valoriza
la transparencia en la gestion de
proveedores.

AMENAZAS (A)

 Oferta limitada de equipos especializados
en Vaca Muerta: perder un proveedor clave
afecta proyectos en curso.

 Riesgo de desvinculacion de proveedores
estratégicos por conflictos de pago
reiterados.

* Inflacion persistente que impacta en los
costos operativos y en la vigencia de los
contratos.

* Restricciones cambiarias que dificultan la
gestion de contratos con componentes en
moneda extranjera.

* Crecimiento del volumen rental sin
adaptacion proporcional de los mecanismos
de control.

La lectura del FODA no es solo descriptiva sino estratégica: lo que importa no es listar factores

sino entender como se relacionan entre si y qué decision sugieren en conjunto.
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Las fortalezas mas significativas: SAP con datos completos y Power Bl disponible con personal
capacitado, son exactamente los recursos que la propuesta del tablero de control necesita para
implementarse sin inversion en nueva infraestructura. Esto permite abordar una de las
principales debilidades detectadas, la informacion fragmentada, utilizando herramientas que la
empresa ya posee. La combinacion F+O es, en este caso, la que justifica la viabilidad de la

propuesta.

Las amenazas mas criticas: pérdida de proveedores clave por conflictos de pago y crecimiento
del volumen rental sin adaptacién de los mecanismos de control, son precisamente las
consecuencias que se producen cuando las debilidades no se resuelven a tiempo. Esa relacion
D+A define la urgencia de la propuesta: no se trata de una mejora conveniente sino de una
respuesta necesaria ante un riesgo operativo concreto y documentado. Esta lectura es coherente
con lo que Kotler, Keller y Chernev (2022) denominan analisis cruzado del FODA: identificar
qué fortalezas permiten aprovechar oportunidades (FO), qué fortalezas permiten mitigar
amenazas (FA), qué debilidades impiden aprovechar oportunidades (DO) y qué combinacion

de debilidades y amenazas genera el mayor riesgo estratégico (DA).

En resumen, el FODA confirma que la propuesta del tablero de control resulta consistente con
el diagnostico realizado: aprovecha las fortalezas tecnoldgicas disponibles, capitaliza las
oportunidades del contexto, reduce las principales debilidades del proceso y actla sobre los
factores que, de no atenderse, podrian convertir las amenazas en problemas operativos

concretos.

Aplicado al proceso de gestion de proveedores de equipos rental, el FODA permite conectar el
diagnostico con la propuesta de una forma que no es arbitraria. Las fortalezas mas relevantes
son dos: SAP esta implementado con datos transaccionales completos del proceso, y Power Bl
ya estad disponible en la empresa con personal técnico que lo maneja. Esas dos condiciones
juntas significan que la propuesta del tablero no requiere construir infraestructura desde cero.
En cambio, las debilidades se concentran en cOmo se usa esa infraestructura: la informacion
del proceso estd dispersa en planillas y correos, los criterios de carga en SAP no estan

estandarizados entre proyectos, y ningun area tiene visibilidad sobre el proceso completo.

Sin dudas, una de las principales amenazas identificadas es la posible pérdida de proveedores

estratégicos. En Vaca Muerta la oferta de equipos especializados es limitada y los proveedores
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tienen alternativas. Un proveedor con problemas en la cadena de pago, sin que nadie le dé
informacidn clara sobre por qué o cuando se va a resolver, no espera indefinidamente. Por el
lado de las oportunidades, los propios proveedores encuestados mostraron disposiciéon a
colaborar: el 100% manifesto interés en tener acceso a informacion sobre el estado de sus
certificaciones y pagos en tiempo real. Esa predisposicion no siempre existe y facilita cualquier

implementacion.

Lo que el FODA muestra, en sintesis, es que la propuesta del tablero seria una decision
consistente con los resultados del diagnostico: aprovecha lo que ya existe, reduce la debilidad
central del proceso, y actla sobre el factor de riesgo mas urgente antes de que se convierta en

un problema concreto e irreversible.

7.6. Estrategias Competitivas de Porter aplicadas al contexto del proyecto
El marco de estrategias competitivas desarrollado en marco tedrico de Porter, identifica tres

orientaciones genéricas a través de las cuales una organizacion puede construir y sostener una
ventaja competitiva: liderazgo en costos, diferenciacién y enfoque. Cada una implica una forma
distinta de posicionarse frente a los competidores y de responder a las fuerzas del mercado. La
relevancia de este marco para el presente trabajo no radica en definir la estrategia corporativa
de la empresa, eso excede el alcance de una tesina de grado, sino en mostrar que la mejora en
la gestion de proveedores de equipos rental tiene implicancias estratégicas concretas que van

mas alla de la eficiencia operativa interna.

En el sector de servicios de Oil & Gas en Vaca Muerta, donde la competencia por contratos de
operacion es intensa y los margenes estan sujetos a presion constante, la capacidad de gestionar
proveedores con previsibilidad y transparencia genera ventajas que los competidores no pueden
imitar facilmente. Un proveedor que recibe sus pagos en término, que tiene visibilidad sobre el
estado de sus contratos y que percibe que la empresa gestiona el proceso con orden y criterio,
tiende a priorizar a ese cliente cuando la oferta de equipos es escasa. Esa preferencia relacional,
en un mercado donde los equipos especializados son limitados, se traduce directamente en

disponibilidad operativa diferencial.
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Tabla 10 Estrategias competitivas de Porter aplicadas al proceso de gestion de proveedores

El tablero reduce
horas dedicadas a
seguimiento manual,
reclamos y gestion
de desvios. Menos
desperdicio de
recursos en el
proceso de control.

Aplicacion al
proceso rental

Ahorro en horas de
trabajo, reduccion de
errores evitables y
menor costo de
gestion de reclamos.

Ventaja generada

Una empresa que
garantiza pagos en

término y proceso de

certificacion
transparente se
diferencia como
cliente preferido
para los
proveedores.

Acceso preferencial
a equipos escasos en
el mercado de Vaca
Muerta. Relaciones
comerciales mas
sélidas y duraderas.

La propuesta se
concentra en el
mayor volumen de
riesgo operativo y
relacional con
proveedores
externos.

Intervencion
especifica sobre el
proceso de mayor

impacto, sin

dispersar recursos en

mejoras de menor

relevancia.

Nota. Elaboracion propia. Mayo 2026

7.7. Estudio Econdmico-Financiero
La formulacion de una propuesta de mejora en un contexto organizacional no puede plantearse

de manera aislada a una evaluacion de su viabilidad econdémica. Este apartado presenta el
estudio econdmico-financiero que acompafa la propuesta del tablero de control, con el
propdsito de dimensionar la inversién requerida, los beneficios esperados y los indicadores que

permiten evaluar si el proyecto es financieramente conveniente.

El analisis que se desarrolla a continuacion sigue la l6gica del flujo de fondos, para decisiones
de inversion en contextos empresariales, por su capacidad de incorporar el valor tiempo del

dinero y expresar los resultados en términos comparables con otras alternativas de inversion.

7.7.1. Inversidn inicial y costos del proyecto

Si bien la implementacidon de la propuesta no requiere realizar un desembolso inicial de dinero
para la adquisicion de software o infraestructura, ya que la organizacion dispone de las
herramientas tecnoldgicas y del personal necesario, se efectué una valoracion econémica de
los recursos que demanda su implementacion. se toma en cue que contempla tres componentes
principales: las horas de trabajo del personal de IT de la empresa dedicadas al proyecto, la
contratacion de una consultora de sistemas especializada en la integracion SAP-Power BI, y

las horas del lider de sistemas responsable de la coordinacion técnica.
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Tabla 11. Componentes de la inversion inicial

Precio unitario | Cantidad

Concepto Total ($)
3) (hs)

Horas Hombre IT Empresa 35.000 70 2.450.000

Consultora de Sistemas 85.000 90 7.650.000

Horas Personal Lider de Sistemas 52.500 30 1.575.000

TOTAL INVERSION INICIAL 11.675.000

Nota. Elaboracion propia en base a tarifas internas y cotizaciones de mercado. Mayo 2026

A los costos de implementacion se suman los costos operativos del primer afio, que incluyen
las capacitaciones para los usuarios del sistema (60 personas divididas en dos grupos), los
gastos en el servicio mensual de Power BI, y un 15% adicional en concepto de imprevistos. El

total de necesidades de efectivo para el proyecto asciende a $13.559.188.

Tabla 12. Costos operativos del primer afio

Capacitaciones (60 usuarios, 2 grupos, 2 hs semanales) 16 sesiones x $35.000 560.000
Servicio Power BI (mensual, 60 usuarios) U$S 4/usuario 326.250
Gastos imprevistos (15% del total de gastos) 15% s/total gastos afio 1 1.884.188
TOTAL NECESIDAD DE EFECTIVO $13.559.188

Nota. Elaboracién propia. Mayo 2025

Esta valoracidn permite cuantificar el esfuerzo econémico que representa la implementacion
del proyecto y constituye la inversion inicial utilizada para el analisis economico-financiero.
Si bien la inversion requerida no representa un monto significativo para la operacién corriente
de la empresa, se realiza el ejercicio para presentar la propuesta y en caso que la empresa lo
requiera tener la alternativa de financiarla en su totalidad mediante un crédito, evitando el
desembolso inmediato de fondos propios. Esa decision hace mas atractiva su evaluacion desde

la perspectiva de la direccion.
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7.7.2. Beneficios esperados

Los beneficios del proyecto se cuantifican principalmente a través del ahorro en horas de
trabajo que genera la automatizacion del proceso de control. El diagnéstico relevé que cuatro
areas destinan actualmente tiempo significativo a tareas manuales de seguimiento, cruce de

informacién y gestion de reclamos que el tablero permite reducir o eliminar.

Se estima un ahorro de 30 minutos diarios por cada una de las cuatro areas principales
involucradas en el proceso rental. Con 44 semanas de trabajo anuales y el costo horario del
personal, el ahorro anual por concepto de productividad asciende a $23.100.000, distribuidos

en $1.925.000 mensuales a partir del primer mes de operacion del tablero.
Datos:

Precio Hora: (Hora Hombre IT + Lider IT)/2= $43.750 Precio Hora promedio

Hs/afio: 30 min x 4 reas x 22 dias habiles mensuales x 12 meses: 528 hs anuales ahorro

Tabla 13. Estimacidon de beneficios anuales por ahorro de tiempo

Ahorro en 4 areas (30 min/dia/area)  43.750 23.100.000

Nota. Elaboracion propia. Junio 2026

7.7.3. Flujo de fondos del proyecto

El flujo de fondos consolida ingresos y egresos para los dos afios de evaluacion del proyecto.
En el Afo 0 seregistra la Inversion inicial. En el Afio 1, los ingresos por ahorros de $23.100.000
se contraponen a los egresos operativos, resultando en un flujo neto positivo de $10.881.528.
En el Afio 2, con los costos reducidos a los gastos operativos de Power Bl, el flujo neto asciende

a $12.470.250.
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Tabla 14. Resumen del flujo de fondos del proyecto (en pesos Argentinos)

INGRESOS ($)

Ingresos por ahorros — 23.100.000 23.100.000 26.200.000

EGRESOS ($)

Servicios Power Bl — (3.915.000) (3.915.000) (7.830.000)
Capacitaciones — (560.000) — (560.000)
Gastos imprevistos — (1.884.188) — (1.884.188)
Inversion Inicial (13.559.188) — — —
TOTAL EGRESOS ($) (13.559.188)  (6.359.188) (3.915.000) (10.274.188)
Utilidad antes de
— 16.740.813 19.185.000
impuestos 35.925.813
Impuesto a las ganancias — (5.859.284) (6.714.750) (12.574.034)
FLUJO NETO (%) (13.559.188) 10.881.528 12.470.250 23.351.778

Nota. Elaboracién propia en base a datos del estudio econdmico-financiero del proyecto. Mayo 2026

7.7.4. Evaluacion de la viabilidad: VAN y TIR

Los dos indicadores centrales para evaluar la viabilidad financiera del proyecto son el VAN y
TIR.

Aplicando una tasa de descuento del 38% anual (Tasa a la que accede la empresa), equivalente
a la tasa nominal del crédito utilizado para financiar el proyecto, el VAN resultante es de
$875.000. Ese valor positivo confirma que el proyecto genera beneficios netos superiores al
costo del capital invertido.

La TIR del proyecto, calculada sobre los flujos netos de los dos periodos, es del 44% anual. Al
ser superior a la tasa de costo de capital del 38%, la TIR confirma la conveniencia financiera
del proyecto: cada peso invertido genera un retorno superior al que se obtendria destinando
esos recursos a la alternativa de financiamiento utilizada. La TIR cobra mayor relevancia
cuando se la compara con el costo de oportunidad del capital; en este caso, la diferencia de 6
puntos porcentuales representa un margen de seguridad razonable para una propuesta de mejora
interna.
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Tabla 15. Indicadores de viabilidad financiera del proyecto

Indicador Valor calculado Interpretacion

Positivo: el proyecto genera valor

Valor Actual Neto (VAN) $874.103 . -
neto sobre la inversion

Tasa Interna de Retorno (TIR) 44% anual Superl.or al costo de. capital
(46%): proyecto conveniente

Tasa de descuento aplicada 38% anual TNA fjel Cfed'to _gtlllzado para
financiar la inversion

Periodo de recupero Afio 1 El flujo acumulado se vuelve

positivo en el segundo afio

Nota. Elaboracién propia en base al estudio econdmico-financiero del proyecto. Mayo 2026. Ver Anexo B: Est. Econémico

7.7.5. Consideraciones sobre la viabilidad del proyecto

Los resultados del estudio econdmico-financiero permiten afirmar que el proyecto es
financieramente viable. EI VAN positivo y la TIR superior al costo de capital son sefiales
consistentes de que la inversion en el tablero de control genera valor para la organizacion, mas
alla de los beneficios intangibles asociados a la mejora en la gestidn de procesos, la reduccion
de conflictos con proveedores y la disponibilidad de informacién para la toma de decisiones.

Dos caracteristicas del proyecto refuerzan su viabilidad. En primer lugar, el periodo de
recupero, los beneficios comienzan a generarse desde el primer mes de operacion del tablero,
sin periodo de latencia: el ahorro en horas de trabajo es inmediato en cuanto la herramienta esta
disponible y los usuarios la incorporan a su rutina. En segundo lugar, a partir del segundo afio
los costos operativos se reducen al gasto mensual de Power Bl, lo que eleva significativamente
el flujo neto y mejora el retorno global del proyecto.

Una consideracion importante es que los beneficios cuantificados en este estudio son
conservadores, solo contemplan el ahorro en tiempo de trabajo. No se incluyeron en el calculo
los beneficios derivados de la reduccion de errores, la disminucion de reclamos de proveedores,
la mejora en las condiciones de renovacion de contratos o el impacto positivo en la relacion
comercial con los prestadores de servicios. Si esos efectos pudieran cuantificarse, el VAN seria
significativamente mayor. En ese sentido, los indicadores calculados representan un piso, no
un techo, del valor que el proyecto puede generar. Este criterio de valoracion conservadora,
subestimar los beneficios y evaluar el proyecto en sus condiciones menos favorables garantiza
que la decision de inversion se tome sobre bases solidas.

7.7.6. Estudio Financiero

De acuerdo al flujo de fondos financiero (Ver Tabla F-01, Anexo B), en caso de financiar el
proyecto con el 100% de endeudamiento, los flujos van a ser negativos hasta el noveno mes
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que es donde se cancela el crédito, a partir de ahi los ingresos por ahorro se perciben
integramente.

Como conclusién, para el presente trabajo convendria desarrollar el proyecto con capital
propio, debido a que a partir del primer mes ya genera flujo positivo, caso contrario si se accede
al crédito se debera pagar al banco ni las cuotas, ni los intereses

7.8. Integracion Técnica con SAP
El tablero de control propuesto no requiere construir una infraestructura de datos desde cero.

Todos los datos necesarios para alimentar los indicadores ya existen en SAP: los contratos
estan en el modulo MM, las facturas y pagos en Fl, los equipos y servicios en PM, y los datos
presupuestarios en CO. Lo que no existe es una forma de presentar esa informacion de manera

integrada y accesible para usuarios sin conocimientos técnicos del sistema.

Esa es exactamente la brecha que cubre la integracion entre SAP y una herramienta de Business
Intelligence como Power de forma complementaria: SAP registra las transacciones, Power Bl
las transforma en visualizaciones Utiles para la toma de decisiones. Ninguna de las dos

herramientas reemplaza a la otra.

7.8.1. Mddulos de SAP disponibles y datos relevantes

La tabla siguiente detalla los médulos de SAP que participan en el proceso rental, los tipos de

datos que contienen y los indicadores del tablero que alimentan.

Tabla 16. Modulos de SAP y su contribucion al tablero de control

Modulo SAP Datos disponibles Indicadores que alimenta

MM — Gestion Ordenes de compra, contratos Contratos activos, saldo
de materiales marco, proveedores disponible, vencimientos
. Facturas, pagos, posiciones Estado de facturas, desvio de
FI — Finanzas . s
abiertas plazos, % pagos fuera de término
PM - . . . . . e .
- Equipos registrados, Ordenes de Equipos activos, certificaciones,
Mantenimiento - S
servicio servicios prestados
de planta
CO — Centros de costo, imputaciones Gasto acumulado por proyecto,
Controlling presupuestarias desvio presupuestario

Nota. Elaboracién propia en base a SAP. Mayo 2026

La disponibilidad de datos en estos mddulos es condicién necesaria pero no suficiente para el

funcionamiento del tablero. La calidad de los datos ingresados determina la calidad de la
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informacion que el tablero puede mostrar. Si los datos en SAP son inconsistentes, por criterios
de carga distintos entre proyectos, campos incompletos o registros con errores, el tablero va a

reflejar esas inconsistencias.

Los datos relevados en SAP incluyen: informacién de proveedores activos, datos de contratos
vigentes y vencidos, registros de equipos en operacion, historial de certificaciones, saldos
contractuales, actualizaciones de precios y datos de provision. Esa informacion constituye la

materia prima sobre la que se construira el tablero de control propuesto.

El analisis documental de SAP permite contrastar lo que los entrevistados describen con lo que
efectivamente registra el sistema. En algunos casos esa comparacion es reveladora: hay
situaciones que el personal percibe como frecuentes pero que los registros del sistema no
reflejan con la misma magnitud, lo que puede indicar problemas de carga de datos o de

definicion de los criterios de registro. Identificar esas brechas es parte del diagndstico.

Por esta razon, una de las primeras acciones que debe acompafar la implementacion del tablero
es larevision y estandarizacion de los procedimientos de carga de datos en SAP. Eso no es una
tarea exclusiva de IT: requiere que las areas usuarias acuerden criterios comunes y que esos

criterios queden documentados en procedimientos accesibles para todos.

7.8.2. Arquitectura de integracion propuesta

La integracion entre SAP y Power Bl puede realizarse a través de distintos mecanismos segun
las capacidades técnicas disponibles. La opcion méas viable para un primer despliegue es la
extraccion programada de datos mediante conexion ODBC o a través del conector nativo de
Power Bl para SAP BW o0 SAP HANA, que permite traer datos directamente desde las tablas

del sistema sin necesidad de exportaciones manuales.

Con esa arquitectura, el tablero se actualiza de forma automatica a intervalos definidos, por
ejemplo: cada hora para los indicadores operativos y una vez por dia para los analiticos, sin
gue ningun usuario tenga que intervenir en el proceso. Esta automatizacion es clave para que
el tablero sea confiable: los datos deben reflejar la realidad actual, no del pasado, para la

correcta toma de decisiones.

Un factor que fortalece la viabilidad de la propuesta es que la empresa ya utiliza Power Bl
como herramienta de procesamiento y visualizacion de datos en otras areas de la organizacion.

Uno de los principales obstaculos en la implementacion de tableros de control suele ser el costo
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asociado a la adopcion de nuevas tecnologias. Cuando la herramienta ya esté instalada y el

equipo técnico la conoce, ese obstaculo se reduce considerablemente.

7.9. Tablero de Control
7.9.1. Estructura del tablero por médulo

El tablero se organiza en seis modulos o vistas, cada una orientada a un perfil de usuario
especifico. Esa segmentacion responde a una necesidad concreta relevada en las entrevistas:
distintas areas necesitan ver distintas cosas, y un tablero que muestre todo a todos resulta

confuso y termina sin usarse.

Cada usuario debe percibir que la herramienta fue disefiada para él. La segmentacion por
modulos busca generar exactamente esa percepcion: que el responsable de Gestion de
Contratos entre al tablero y encuentre directamente la informacion de contratos que necesita,

sin tener que filtrar entre datos de otras areas.

Tabla 17. Estructura del tablero de control por médulo y usuario

Vista / Modulo Usuario principal Informacion que muestra

Resumen ejecutivo del proceso: semaforos
Vista general Todas las areas de estado, alertas criticas del dia, KPIs
principales actualizados

Listado de servicios pendientes de certificar,
antigledad por proyecto, estado (en tiempo /
demorado / critico)

Certificaciones Operaciones

Proyectos

Estado de cada contrato activo: saldo

Contratos Gestién de Contratos disponible, fecha de vencimiento, equipo
asociado, proveedor, alertas de renovacion

Facturas recibidas, aprobadas, retenidas y
Facturasy pagos  Cuentas a Pagar pagadas. Desvio respecto al plazo
contractual. Reclamos activos por proveedor

Ficha de cada proveedor: equipos activos,

Abastecimiento / . oo
Proveedores ) contratos vigentes, historial de pagos,
Gestién de Contratos . .,
satisfaccion, reclamos
o, ., Evolucion mensual de KPIls, comparativo
Analitico [/ Control de Gestion / ' P
. ) ., entre proyectos y proveedores, gasto
Tendencias Direccion

acumulado vs presupuesto rental
Nota. Elaboracién propia. Mayo 2026
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7.9.2. Vista general: el panel de inicio

La vista general es la pantalla de inicio del tablero, accesible para todos los usuarios
independientemente del area. Su funcidn es mostrar el estado global del proceso rental en un
vistazo: cuantas alertas criticas hay en este momento, qué indicadores estan en rojo, y cual es
el estado general del proceso. Se propone una pantalla con no mas de seis indicadores
principales presentados en formato de tarjeta con semaforo de color, un grafico de barras con
las certificaciones pendientes por proyecto, y un panel de alertas activas ordenadas por
criticidad. Toda la informacion visible en esta pantalla debe poder leerse en menos de treinta

segundos.

7.9.3. Ldgica de alertas y notificaciones

Un tablero que requiere que alguien lo consulte activamente para detectar un problema tiene
un alcance limitado. La propuesta debe incorporar un sistema de notificaciones automaticas
que envia alertas por correo electronico al responsable correspondiente cuando un indicador

supera los parametros definidos.

Por ejemplo: cuando un contrato tiene menos del 10% de saldo disponible, el sistema envia
una notificacién automatica al responsable de Gestién de Contratos y al area de Abastecimiento
para que inicien el proceso de renovacion. Cuando una certificacion supera los 15 dias sin

aprobacion, la notificacion va al responsable del proyecto correspondiente.

Los tableros con notificaciones automaticas tienen tasas de adopcion significativamente mas
altas que los que dependen de la consulta voluntaria, porque reducen la carga de seguimiento
del usuario: no necesita acordarse de revisar el tablero, el tablero le avisa cuando hay algo que
requiere su atencion. Esa diferencia, que puede parecer menor en el disefio, es determinante en

el uso real de la herramienta.

7.9.4. Andlisis de la Necesidad y Factibilidad de la Propuesta

Antes de evaluar la viabilidad econdmica del proyecto, resulta pertinente analizar la necesidad
organizacional que da origen a la propuesta y las condiciones existentes para su
implementacién.

Actualmente la empresa no dispone de un tablero de control que permita visualizar de manera

integrada la informacion vinculada a la gestion de proveedores de equipos rental. Cada area
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obtiene los datos que necesita a partir de consultas realizadas directamente en SAP o0 mediante
planillas elaboradas por los propios usuarios. Esta situacion genera diferencias en los criterios
de analisis, duplicacion de tareas y dificultades para acceder a informacién actualizada y
consistente.

La propuesta del tablero de control surge a partir de las necesidades de informacion relevadas
durante las entrevistas realizadas a las areas de Operaciones, Gestion de Contratos,
Abastecimiento y Compras, Cuentas a Pagar y Control de Gestion. Los resultados obtenidos
muestran una demanda concreta de informacion relacionada con certificaciones pendientes,

vencimientos de contratos, saldos disponibles, estado de facturas y desempefio de proveedores.

Debido a que se trata de una mejora de un proceso interno, no corresponde realizar un analisis
de oferta en los términos tradicionales de un estudio de mercado. No existe un producto
competidor ni alternativas equivalentes dentro de la organizacion. Por este motivo, el analisis
se concentra en los beneficios operativos, organizacionales y economicos que la herramienta

puede aportar al proceso actual.

Uno de los principales factores que fortalecen la factibilidad de la propuesta es que los insumos
necesarios para alimentar el tablero ya se encuentran disponibles dentro de la empresa. La
informacién requerida proviene del sistema SAP, utilizado actualmente para la gestion de
contratos, certificaciones, facturas y pagos. Esto reduce significativamente la necesidad de

inversiones en infraestructura tecnoldgica y facilita la integracion de la solucion propuesta.

Desde una perspectiva organizacional, se espera que la implementacion del tablero contribuya
a optimizar el uso de los recursos disponibles, reducir tareas administrativas repetitivas,
mejorar la coordinacién entre areas y brindar mayor transparencia sobre el estado de los
procesos. Asimismo, una mejor disponibilidad de informacion deberia contribuir a fortalecer
la relacion comercial con los proveedores, reduciendo la incertidumbre respecto del estado de
las certificaciones, facturas y contratos.

La Tabla 18 presenta una comparacion entre la situacion actual del proceso y la situacion

esperada una vez implementado el tablero de control.
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Tabla 18. Comparacion entre la situacién actual y la situacién esperada con la implementacion

del tablero de control

Aspecto Analizado Situacion actual Situacion esperada

Acceso a la Dispersa en SAP, planillas y Centralizada y accesible
informacion correos electrénicos
Seguimiento de Manual y reactivo Automatizado y preventivo

certificaciones

Control de contratos Sin alertas automaticas Con alertas tempranas

Informacion para Limitada y bajo consulta Mayor visibilidad del

proveedores proceso

Toma de decisiones Basada en informacion Basada en indicadores
dispersa actualizados

Coordinacion entre Fragmentada Integrada

areas

Nota. Elaboracién propia. Junio 2026

7.10. Propuesta de Tablero de Control
En este trabajo, primero se identificaron los problemas criticos del proceso, a través del

diagnostico, y luego se definieron los indicadores necesarios para monitorearlos.

Los KPIs deben medir lo que importa para los objetivos de la organizacion. En este caso, 1o
que importa es garantizar la continuidad del proceso rental sin conflictos con los proveedores,
y los indicadores propuestos estan disefiados para detectar los desvios que histéricamente han

generado esos conflictos.

Los indicadores propuestos se organizan en cuatro dimensiones: certificaciones, contratos,
pagos Yy proveedores. Cada dimension agrupa los KPIs mas relevantes para el seguimiento de
esa etapa del proceso. Para cada indicador se define la forma de calculo, la frecuencia de

actualizacion y el umbral de alerta que activa una sefial visual en el tablero.
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Tabla 19. Indicadores clave propuesta tablero de control

Tiempo promedio Dias entre fin del

Certificacion de certificacion servicio y fecha de Diaria > 5 dias
(dias) certificacion
Certificaciones Cantidad de servicios

Certificacion pendientes por area sin  certificar por Diaria > 3 pendientes
0 proyecto proyecto
Servicios sin Cantidad de items

Certificacion certificar hace mas con antigiedad > 5 Diaria > 0 dias
de 5 dias dias

. . Contratos con fecha
Contratos préximos

Contratos . de vencimiento < 60 Diaria <45 dias
a vencer (60 dias) .
dias
Contratos con saldo Contratos con saldo <
Contratos o 10% del monto Diaria < 10% saldo
agotado o critico L
original
. . . Cantidad de equipos
Equipos activos sin - : . .
Contratos ) en operacion sin  Diaria Cualquier caso
contrato vigente .
contrato activo
PACOS Facturas pendientes Facturas recibidas sin Diaria > 5 dias
g de aprobacion aprobacion en SAP
Desvio respecto al Dias de  retraso
Pagos plazo de pago promedio respecto al Mensual > 0 dias
contractual plazo pactado
% de facturas Facturas tardias /
Pagos pagadas fuera de total de facturas Mensual > 10%
término pagadas
Satisfaccion Promedio de puntaje
Proveedores  general del deencuesta periodica Trimestral <3/5
proveedor (escala 1-5)

) Cantidad de reclamos
Reclamos activos -

Proveedores formales sin  Semanal > 2 activos
de proveedores i
resolucion

Proveedores con Proveedores con > 2
Proveedores  riesgo de reclamos en ultimos Mensual Cualquier caso
desvinculacion 3 meses

Nota. Elaboracion propia. Las alertas en amarillo indican situacion de atencion; en rojo, situacion critica que

requiere accion inmediata. Mayo 2026.
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La logica de alertas con colores: verde, amarillo, rojo, responde a sefiales visuales logicas del
semaforo para ayudar al usuario a interpretar rapidamente los desvios, sin tener que interpretar
los datos. Un semaforo en rojo activa la atencién de inmediato, sin necesidad de analizar
nameros. Eso es especialmente importante en un tablero operativo que se consulta rapidamente

en medio de la jornada de trabajo.

7.10.1 Condiciones para la implementacion

La propuesta que presenta este trabajo es conceptual: define qué debe mostrar el tablero, con
qué indicadores y con qué ldgica, pero no constituye en si misma la implementacién técnica.
Para que el tablero pase de propuesta a realidad, se requieren algunas condiciones que deben
evaluarse en el contexto especifico de la empresa.

La primera condicidn es la disponibilidad de licencias de Power BI. Si la empresa ya trabaja
con este sistema, ya cuenta con licencias que permiten construir y publicar tableros sin costo
adicional significativo. Pero al incorporar distintos usuarios ya sean internos o externos, debera
considerar el costo de estas licencias, descriptas en el estudio economico.

La segunda condicion es la disponibilidad de un recurso técnico que pueda construir el tablero
en Power BI y configurar la conexion con SAP. No se trata de un desarrollo complejo, pero
requiere conocimientos especificos de la herramienta y del sistema ERP. El &rea de IT es el
actor natural para liderar esa tarea, en colaboracién con los responsables de cada area usuaria.

La tercera condicion es la revision previa de la calidad de datos en SAP. Sin datos confiables,
el tablero no puede cumplir su funcién. Esa revision puede realizarse de forma paralela al
desarrollo del tablero, identificando los campos criticos para cada indicador y estableciendo
los criterios de carga que deben respetarse.

Una de las barreras mas frecuentes en la implementacion de KPIs es cultural: las
organizaciones que no tienen habito de medir sus procesos enfrentan resistencia cuando se
introduce un sistema de indicadores porque los actores involucrados perciben que seran
evaluados. Gestionar esa resistencia desde el inicio, involucrando a los usuarios en la definicion
de los indicadores y explicando que el tablero es una herramienta de gestion del proceso y no
de control de personas, es tan importante como el disefio técnico.

En cualquier proceso de mejora, la primer implementacion, raramente es la definitiva. Lo mas
probable es que el tablero, una vez en funcionamiento, genere nuevas preguntas y nuevas
necesidades que lleven a ajustar los indicadores, agregar vistas o0 modificar los parametros de
alerta. Si esto ocurre es totalmente positivo, significa que los usuarios estan usando la
herramienta y encontrando en ella valor para su trabajo cotidiano.
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8. Conclusiones

Esta investigacion partié de una observacion cotidiana, el proceso de gestion de proveedores
de equipos rental en la empresa funcionaba, pero con un nivel de esfuerzo administrativo muy
importante con respecto del resultado que producia. Los reclamos de los proveedores eran
frecuentes, las certificaciones se demoraban sin que nadie lo detectara a tiempo, y la
informacidn que cada area necesitaba para hacer su trabajo estaba dispersa en multiples fuentes
sin que existiera una forma de verla en conjunto. El diagnéstico confirmo esa percepcion, y los

resultados del relevamiento fueron, en ese sentido, consistentes con lo esperado.

El hallazgo méas importante del trabajo, sin embargo, no fue la confirmacién del diagnéstico
sino lo que revel6 el contraste entre perspectivas: tanto el personal interno como los
proveedores identificaron los mismos problemas, descritos desde angulos distintos pero
convergentes en el mismo punto. Nadie negd que el proceso tiene fallas. Nadie atribuy6 los
problemas a la falta de voluntad de las personas. Y nadie propuso soluciones individuales. La
coincidencia fue total en el diagndstico y, lo que es mas significativo, en la predisposicién a
cambiar. Lo que faltaba hasta ahora no era conciencia del problema sino la iniciativa de

abordarlo de forma sistematica.

Esa coincidencia entre la perspectiva interna y la externa es el argumento mas sélido que
respalda la propuesta: el tablero de control no es una solucién que se impone desde afuera sino
una respuesta a una necesidad que todos los actores del proceso ya reconocian y que esperaban

que alguien tomara la iniciativa de resolver.

8.1. Conclusiones sobre el diagnostico
El proceso de gestion de proveedores de equipos rental presenta cinco brechas estructurales

que se retroalimentan entre si: informacién fragmentada sin fuente Unica de consulta, ausencia
de alertas automaticas ante vencimientos o saldo agotado, criterios de carga de datos en SAP
no estandarizados entre proyectos, proceso de certificacion descentralizado sin visibilidad
transversal, y ausencia de indicadores consolidados que permitan detectar tendencias. Lo
significativo es que ninguna de estas brechas fue abordada de forma sistematica antes de esta
investigacion, a pesar de que los efectos eran visibles y los recursos para resolverlas ya estaban

disponibles.
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El proceso crecié demasiado rapido, pasé de representar el 5% al 40% del total de equipos en
menos de dos afios. y los mecanismos de control no crecieron al mismo ritmo. Ese desfase entre
laescala operativay la capacidad administrativa de gestionarla es la causa raiz de los problemas
identificados, y es también la razon por la que la propuesta del tablero no puede seguir

postergandose: a mayor volumen, mayor costo de la inaccion.

8.2. Conclusiones sobre la propuesta
El tablero de control propuesto es una respuesta viable, proporcionada y adoptable. Es viable

porque la infraestructura tecnoldgica necesaria ya existe en la empresa: SAP tiene los datos y
Power Bl tiene la capacidad de presentarlos. Es proporcionada porque la inversion requerida
es pequefia en relacién con el tamafio de la operacion y los beneficios esperados son concretos
y cuantificables. Y es adoptable porque todos los actores del proceso, internos y externos,

manifestaron disposicién a usarla.

El estudio econdémico-financiero confirma esa viabilidad con un VAN positivo de $11.993.027
y una TIR del 51% anual. Pero los nimeros, en este caso, son casi secundarios: para una
empresa con el volumen de ventas que maneja la empresa, el costo de implementacién es
practicamente insignificante comparado con el costo de seguir gestionando el proceso como
hasta ahora. Lo que el estudio econdmico aporta no es la justificacion principal de la propuesta,

sino la herramienta para presentarla con criterios financieros objetivos.

8.3. Conclusiones sobre el proceso de investigacion
Esta investigacion fue realizada por alguien que forma parte de la organizacién y participa

directamente en el area de Gestion de Contratos. Esa condicidn tuvo ventajas claras: el acceso
directo a los actores del proceso, el conocimiento de primera mano de las dindmicas informales,
y la credibilidad que eso generd en las entrevistas, que en la mayoria de los casos se

desarrollaron como conversaciones genuinas mas que como cuestionarios formales.

Lo que méas llamo la atencidn durante el proceso no fueron los problemas identificados, que
eran conocidos, sino la receptividad de todos los involucrados frente a la propuesta. Los
proveedores, que en conversaciones informales previas al relevamiento expresaban un nivel de

malestar considerable, adoptaron un tono conciliador en la encuesta y se mostraron
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genuinamente entusiastas ante la posibilidad de contar con acceso a informacion en tiempo real

sobre sus contratos y certificaciones.

8.4. Conclusion Personal:
Desde una perspectiva personal, el desarrollo de esta tesina también significé un aprendizaje

que va mas alld del tema investigado. Cuando comencé, mi intencion era desarrollar una
propuesta nueva e innovadora, convencido de que una solucion de valor debia ser compleja. A
medida que avanzd la investigacion comprendi que muchas veces las mejores soluciones no
son las mas sofisticadas, sino aquellas que logran resolver un problema concreto de manera

simple, préctica y utilizando los recursos que ya estan disponibles.

Trabajar diariamente dentro de una organizacidn hace que, en muchas ocasiones, 10s procesos
existentes se acepten como la Unica forma posible de hacer las cosas. La rutina lleva a
naturalizar procedimientos que rara vez se cuestionan, aun cuando presentan oportunidades de
mejora. Esta investigacion me permiti0 detenerme, analizar esos procesos desde otra
perspectiva y comprender la importancia de desafiar los procedimientos, para identificar

alternativas de mejora.

Creo que ese fue el principal aprendizaje que me dejo esta tesina: la innovacion no siempre
consiste en desarrollar grandes cambios o incorporar nuevas tecnologias, sino en observar con
sentido critico la realidad, aprovechar mejor la informacidn disponible y animarse a replantear
la forma en que se trabaja. Para este caso, una propuesta sencilla, de bajo costo y apoyada en
herramientas que la organizacion ya posee, puede generar mejoras significativas en la gestion

y en la toma de decisiones.
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9. Recomendaciones:

Las recomendaciones que se presentan a continuacion, derivan directamente de los hallazgos
del diagnostico, de los resultados del relevamiento y de las condiciones organizacionales
identificadas durante el proceso de investigacion.: son recomendaciones especificas para este

proceso, en esta empresa, con los actores que participaron en este trabajo.

9.1. Involucrar a todos los actores desde el inicio
La primera y mas importante recomendacion es no presentar el tablero como un producto

terminado sino como un proyecto en el que todos participen. Antes de comenzar cualquier
desarrollo, se recomienda convocar a una reunién conjunta con los referentes de las areas
internas y con los proveedores principales, donde se presente la propuesta, se expliquen sus

objetivos y se invite a cada actor a definir qué informacién necesita ver y de qué forma.

Esta recomendacidn no es solo una buena practica de gestion del cambio: es una condicion de
éxito. Un tablero que resuelve los problemas reales de quienes lo van a usar tiene altas
probabilidades de ser adoptado. Los resultados del relevamiento muestran que la disposicion
existe de ambos lados. Aprovecharla desde el principio es la forma més eficiente de convertir

esa predisposicion en compromiso sostenido.

Es fundamental que tanto los proveedores como los distintos sectores de la empresa entiendan
que el tablero es para su propio beneficio, y no como una herramienta de control de produccion
0 de evaluacion de desempefio individual. Si esa percepcion no se gestiona desde el inicio, el
proyecto corre el riesgo de generar resistencia precisamente entre las personas cuya

colaboracion es imprescindible para que funcione.

9.2. Estandarizar criterios de carga de datos
El analisis documental revel6 que los contratos de equipos rental estan cargados en SAP con

criterios distintos segln el proyecto. Esa inconsistencia hace imposible generar reportes

consolidados automaticos y afectaria significativamente la confiabilidad del tablero.

Se recomienda antes de iniciar el desarrollo del tablero, realizar un relevamiento especifico de
los campos criticos en SAP para el proceso rental y definir un procedimiento Unico de carga
que sea obligatorio para todos los contratos. Ese procedimiento debe estar documentado,
comunicado a las areas usuarias y validado por IT. Es una indispensable: el tablero puede ser

excelente, pero si los datos que lo alimentan no son consistentes, no sirve de nada.
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9.3. Implementacion:
Se recomienda elaborar un plan formal de proyecto: un Project. que incluya las etapas, los

responsables de cada una y las fechas de compromiso. Ese plan debe presentarse en la reunion
inicial con los actores involucrados y acordarse de forma participativa. Un plazo de
lanzamiento de 90 dias desde la aprobacion formal de la propuesta es razonable para una
primera version operativa del tablero, siempre que la estandarizacion de SAP se realice en

paralelo durante las primeras semanas.

9.4. Responsable del proceso
Uno de los hallazgos del diagnéstico es que el proceso rental no tiene un duefio claro: cada area

gestiona su etapa, pero nadie es responsable del proceso completo. Se recomienda que la
implementacidn del tablero venga acompafiada de la designacion formal de un referente del
proceso rental, con responsabilidad transversal sobre el seguimiento de los indicadores y la

coordinacion entre areas cuando se detecten desvios.

Este referente puede ser del area de Gestion de Contratos o en su defecto de Abastecimiento,
que ya tienen una vision mas amplia del proceso. Lo importante es que exista una persona
identificable a quien los proveedores y las demas areas puedan dirigirse cuando surge un

problema, y que esa persona tenga visibilidad sobre el proceso completo a través del tablero.

9.5. Revision periddica de los indicadores
El tablero no es un producto terminado sino el inicio de un proceso de mejora continua. Una

vez en funcionamiento, los indicadores propuestos deben revisarse periédicamente para
verificar que siguen siendo relevantes, que los umbrales de alerta siguen siendo adecuados y

que las vistas del tablero responden a las necesidades reales de los usuarios.

Se recomienda establecer una instancia de revisién trimestral en los primeros dos afios de
operacidn, con participacion de representantes de las areas internas y, al menos una vez por
afio, con participacion de los proveedores principales. Si los usuarios del tablero proponen
ajustes, eso debe leerse como una sefial positiva: significa que lo estan usando y que confian
en él como herramienta de gestion. Esa evolucion iterativa, coherente con la logica del ciclo

PDCA aplicado al propio tablero, es lo que permite que una herramienta de control se consolide
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Datos SAP

Tabla S -Seccion 1. Datos obtenidos del area de Abastecimiento y compras del Sistema SAP.

CANTIDAD | costo UNITARIO % INICDENCIA

PROVEEDORES D)= COSTO TOAL

EQUIPOS PROMEDIO DEL TOTAL ENCUESTADO

Alquiler Vehiculos livianos 1 25 1.597 39.929 1

SI
Trailers 2 40 2.169 86.768 3 Sl
Otros: varios (25 Proveedores Ocacionales) iI55 647 100.285 4 NO
Servicios de Gruas 4 27.699 110.795 4 Sl
Servicios de Grlas 2 4 43.214 172.854 6 S|
Trailers 1 213 2.240 194.062 7 Sl
Transporte de Personal 2 23 14.000 322.000 12 SIOB
Transporte de Personal 1 35 12.667 443.333 16 Sl
Equipos Viales, Generadores 149 3.566 531.371 19 Sl
Alquiler Vehiculos livianos 2 550 1.425 783.966 28 Sl
Totales 1198 2.785.364 100 9

Nota. Elaboracion propia. Junio 2026. (Datos Obtenidos por Abastecimiento y Compras)



Encuesta a Proveedores:

A continuacidn, se transcribe las nueve entrevistas realizadas a los proveedores de la empresa en estudio, realizada mediante Google Forms

Tabla E -Seccién 1. Encuesta a Proveedores del Servicio de Rental de Equipos

Tipo de equipos que provee (se puede

Proveedor .
seleccionar mas de 1)

Equipos viales (Excavadoras, Zanajadoras,
Motoniveladoras, Retropala, etc), Equipos
Estaticos (Generadores, Compresores, etc.)

Equipos Viales,
Generadores

Vehuiculos Liviano | Vehiculos Livianos (Automoviles,
2 Camionetas)

Vehiculos Livianos (Automoviles,

Vehiculos Livianos 1 Camionetas)

Médulos habitacionales (Trailers Oficinas,

Tailers Livianos 1 ~ N
Pafioles, Comedores, Bafios)

Maddulos habitacionales (Trailers Oficinas,

Trailers Livianos 2 ~ N
Pafioles, Comedores, Bafios)

Servicios Grias 1 Gruas y Equipos de Izaje

Servicios Grias 2 Camiones y Transporte pesado

Tansporte Personal 1 | Transporte de Personal

Tranporte Personal 2 | Tpte, Personal

Antigliedad como
proveedor de la empresa

Mas de 5 Afios

Entre 1y 3 Afios

Menos de 1 Afio

Mas de 5 Afios

Menos de 1 Afio

Entre 3y 5 Afios

Mas de 5 Afios

Mas de 5 Afios

Entre 1y 3 Afios

Nota. Elaboracion propia. Junio 2026. (Entrevista realizada mediante Google Forms)

En general, ;codmo calificaria
el proceso de certificacion de
sus servicios por parte de la
empresa?

Lento, con demoras
frecuentes

Aceptable, aunque con
algunas demoras ocasionales

Aceptable, aunque con
algunas demoras ocasionales

Lento, con demoras
frecuentes

Lento, con demoras
frecuentes

Muy lento, con demoras
graves y reiteradas

Lento, con demoras
frecuentes

Aceptable, aunque con
algunas demoras ocasionales

Aceptable, aunque con
algunas demoras ocasionales

¢ Cuanto tiempo suele transcurrir entre
que finaliza la prestacion del servicio y
que recibe la confirmacion de la
certificacion?

Entre 5y 15 dias habiles

Menos de 5 dias habiles

Entre 5y 15 dias habiles

Maés de 30 dias habiles

Entre 15 y 30 dias habiles

Entre 15 y 30 dias habiles

Entre 15 y 30 dias habiles

Entre 5y 15 dias habiles

Entre 5y 15 dias habiles



Tabla E -Seccién 2. Encuesta a Proveedores del Servicio de Rental de Equipos

Proveedor

Sullair

Toyota
Argentina

Fianni -
Nissan

JAS

VMOD

Crexell

Dolores Parra

Tansporte
Rincon

Nueva Vision

¢ Recibe alguna notificacion
cuando su servicio ha sido

certificado? ;O debe
consultarlo activamente?

Recibo una notificacion
automatica por mail.

Recibo una notificacion
automatica por mail.

Recibo una notificacion
automatica por mail.

Recibo una notificacion
automatica por mail.

Recibo una notificacion
automatica por mail.

Recibo una notificacion
automatica por mail.

Recibo una notificacion
automatica por mail.

Recibo una notificacion
automatica por mail.

Recibo una notificacion
automatica por mail.

¢Con qué frecuencia la
empresa cumple con los
plazos de pago pactados
en el contrato?

Frecuentemente paga
fuera de término

Generalmente paga en
término, con excepc.
ocasionales

Frecuentemente paga
fuera de término

Frecuentemente paga
fuera de término

Frecuentemente paga
fuera de término

Frecuentemente paga
fuera de término

Frecuentemente paga
fuera de término

Generalmente paga en
término, con excepc.
ocasionales

Frecuentemente paga
fuera de término

jcuantos dias
habiles suele
extenderse el
retraso respecto al
plazo pactado?

Entre 10 y 30 dias

Menos de 10 dias

Entre 10 y 30 dias

Entre 30 y 60 dias

Entre 30 y 60 dias

Entre 10 y 30 dias

Menos de 10 dias

Menos de 10 dias

Entre 10 y 30 dias

¢Las demoras en los pagos
han afectado su capacidad

de seguir prestando el

servicio o de mantener los

equipos en condiciones?

Si, han generado
dificultades financieras

Si, han generado
dificultades financieras

Si, han generado
dificultades financieras
menores

Si, han generado
dificultades financieras

Si, han generado
dificultades financieras

Si, han generado
dificultades financieras

Si, han generado
dificultades financieras

No, no han tenido impacto

significativo

Si, han generado
dificultades financieras

¢ Estaria interesado en
contar con acceso a un

portal donde pueda ver en

tiempo real el estado de
sus certificaciones, y
pagos pendientes?

Si, definitivamente

Si, definitivamente

Si, definitivamente

Si, definitivamente

Si, definitivamente

Si, definitivamente

Probablemente si

Si, definitivamente

Probablemente si

En unaescala del 1 al 5,
¢como calificaria en
general su experiencia
como proveedor de
equipos rental de la
empresa?

3 — Neutral

4 — Satisfecho

3 — Neutral

2 — Insatisfecho

2 — Insatisfecho

3 — Neutral

3 — Neutral

4 — Satisfecho

3 — Neutral
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Tabla E -Seccién 3. Encuesta a Proveedores del Servicio de Rental de Equipos

Proveedor

Sullair

Toyota
Argentina

Fianni -
Nissan

JAS

VMOD

Crexell

Dolores
Parra

Tansporte
Rincon

Nueva
Vision

¢ Cual considera que es la
principal causa de los

retrasos en los pagos?
(Elija la mas frecuente)

Demoras en la certificacion
del servicio

Falta de saldo en el
contrato

Demoras en la certificacion
del servicio

Demoras en la certificacion
del servicio

Falta de saldo en el
contrato

Demoras en la certificacion
del servicio

Demoras en la certificacion
del servicio

Demoras en la certificacion
del servicio

Demoras en la certificacion
del servicio

¢ Cudles son las razones que, en su experiencia, generan demoras en la certificacion? (Puede
marcar mas de una opcion)

La informacion del servicio prestado llega incompleta o con errores, La certificacion depende
de varias areas y se pierde en el proceso, Problemas con el saldo disponible en el contrato

Falta de comunicacion entre la empresay el proveedor durante el proceso

No hay un responsable claro de realizar la certificacion, La informacion del servicio prestado
llega incompleta o con errores, La certificacion depende de varias areas y se pierde en el
proceso, Falta de comunicacion entre la empresa y el proveedor durante el proceso, Problemas
con el saldo disponible en el contrato

No hay un responsable claro de realizar la certificacion, La informacion del servicio prestado
llega incompleta o con errores, La certificacion depende de varias areas y se pierde en el
proceso, Problemas con el saldo disponible en el contrato

No hay un responsable claro de realizar la certificacion, La informacion del servicio prestado
llega incompleta o con errores, Problemas con el saldo disponible en el contrato

No hay un responsable claro de realizar la certificacion, La informacion del servicio prestado
llega incompleta o con errores, Falta de comunicacion entre la empresa y el proveedor durante
el proceso

No hay un responsable claro de realizar la certificacion, La informacion del servicio prestado
llega incompleta o con errores, La certificacion depende de varias areas y se pierde en el
proceso, Falta de comunicacién entre la empresa y el proveedor durante el proceso

No hay un responsable claro de realizar la certificacion, La certificacion depende de varias
areas y se pierde en el proceso, Falta de comunicacion entre la empresa y el proveedor durante
el proceso

No hay un responsable claro de realizar la certificacion, La informacion del servicio prestado
llega incompleta o con errores, La certificacion depende de varias areas y se pierde en el
proceso, Falta de comunicacion entre la empresa y el proveedor durante el proceso

¢ Como calificaria la comunicacion
con la empresa durante el proceso de
rental

Deficiente, hay falta de comunicacion
y demoras en las respuestas

Aceptable, aunque mejorable en
algunos puntos

Deficiente, hay falta de comunicacién
y demoras en las respuestas

Deficiente, hay falta de comunicacién
y demoras en las respuestas

Deficiente, hay falta de comunicacion
y demoras en las respuestas

Deficiente, hay falta de comunicacion
y demoras en las respuestas

Aceptable, aunque mejorable en
algunos puntos

Aceptable, aunque mejorable en
algunos puntos

Aceptable, aunque mejorable en
algunos puntos
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Tabla E -Seccién 4. Encuesta a Proveedores del Servicio de Rental de Equipos

Proveedor

¢ Tiene acceso facil a informacion sobre
el estado de sus facturas y el saldo
disponible en su contrato con la empresa?

¢ Qué aspectos del proceso me

aria con mayor urgencia? (Puede marcar
mas de uno)

88

¢ Tiene algin comentario adicional o sugerencia que
quiera compartir? (Respuesta abierta)

Sullair

Toyota
Argentina

Fianni -
Nissan

JAS

VMOD

Crexell

Dolores
Parra

Tansporte
Rincon

Nueva
Vision

No, generalmente tengo que hacer varios
llamados o mails para obtener esa
informacion

A veces, dependiendo del area con la que
me contacte

No, generalmente tengo que hacer varios
llamados o mails para obtener esa
informacion

No, generalmente tengo que hacer varios
llamados o mails para obtener esa
informacion

No, generalmente tengo que hacer varios
llamados o mails para obtener esa
informacion

No, generalmente tengo que hacer varios
llamados o mails para obtener esa
informacion

A veces, dependiendo del area con la que
me contacte

A veces, dependiendo del area con la que
me contacte

No, generalmente tengo que hacer varios
llamados o mails para obtener esa
informacion

La velocidad de certificacion de servicios, EI cumplimiento de los plazos de
pago, La comunicacion y el acceso a informacion, La gestion de
actualizaciones de precios en los contratos

La velocidad de certificacion de servicios, La comunicacion y el acceso a
informacion, La gestion de actualizaciones de precios en los contratos

La velocidad de certificacion de servicios, El cumplimiento de los plazos de
pago, La comunicacion y el acceso a informacion

La velocidad de certificacion de servicios, EI cumplimiento de los plazos de
pago, La comunicacion y el acceso a informacion

La velocidad de certificacion de servicios, El cumplimiento de los plazos de
pago, La comunicacién y el acceso a informacion, La gestion de
actualizaciones de precios en los contratos

La velocidad de certificacion de servicios, EI cumplimiento de los plazos de
pago, La comunicacién y el acceso a informacion

La velocidad de certificacion de servicios, EI cumplimiento de los plazos de
pago, La comunicacion y el acceso a informacion, La gestion de
actualizaciones de precios en los contratos

La velocidad de certificacion de servicios, La comunicacion y el acceso a
informacién, La gestién de actualizaciones de precios en los contratos

La velocidad de certificacion de servicios, EI cumplimiento de los plazos de
pago, La comunicacion y el acceso a informacion, La gestion de
actualizaciones de precios en los contratos, Tener un Unico interlocutor

Se ve la predisposicién y compromiso del personal por
mejorar.

Son unos de nuestros principales Clientes en el pais,
apuntamos a mejorar en conjunto

Si bien se ve una mejora, se debe continuar mejorando
el proceso de claridad en la certificacion

Deberia haber un Unico interlocutor para poder
canalizar los reclamos, tenemos que reclamar proyecto
por proyecto hasta que nos certifiquen. Deberia ser
algo automaético. Es muy dificil trabajar asi.

Estamos en un periodo de adaptacion, por lo que
considero que en el corto plazo se deberia regularizar
el servicio.

Considero que con muy poco que se haga, se puede
mejorar mucho. Desde nuestra empresa esta la
predisposicion.

Si bien hemos tenido inconvenientes, se ve la voluntad
de querer mejorar, hay sectores como compras y
contratos, que son de mucha ayuda.

Tenemos una relacién comercial de varios afios.
Tienen personas muy predispuestas. Deberian
automatizar mas los procesos para no caer en tanta
burocracia.

No



Entrevistas, a Sectores Intervinientes:

Entrevista: Gestién de Contratos — Entrevistado 1
BLOQUE 1 - ROL, DIFICULTADES E INFORMACION

1. ¢Podés describir brevemente cual es tu rol dentro del proceso de gestion de equipos rental? ;En qué
momentos del proceso participas concretamente?

Mi funcién consiste en administrar los contratos de alquiler de equipos durante todo su ciclo de vida. Participo
desde la generacién y administracion del contrato, las modificaciones contractuales, las actualizaciones de
precios, el seguimiento de saldos y vencimientos, hasta la validacion de informacién necesaria para la
certificacion y posterior pago al proveedor. Ademas, actlio como nexo entre Operaciones, Compras, Cuentas
a Pagar y los proveedores.

2. ¢Cuales son las principales dificultades que encontras en este proceso? ¢Qué cosas te generan mas
trabajo o demoras?

Las principales dificultades estan relacionadas con la falta de comunicacion entre las areas involucradas y la
dispersion de la informacién. Con frecuencia debemos solicitar varias veces la misma informacién para poder
gestionar una certificacion o una ampliacion contractual. También se producen demoras porque las areas
operativas tardan en certificar los servicios prestados, lo que impacta directamente en la presentacion de
facturas y posteriormente en los pagos. Esto genera reclamos permanentes por parte de los proveedores.

3. ¢Cémo accedés actualmente a la informacion que necesitas para hacer tu trabajo?

Utilizo principalmente SAP, pero también debo recurrir a planillas Excel, correos electronicos, carpetas
compartidas, reuniones y llamados telefénicos. Muchas veces la informacion se encuentra distribuida en
distintos medios, lo que dificulta obtener una vision integral del proceso.

4. ¢ Hay informacion que necesitas y que actualmente no tenés disponible o que te llega tarde? ;Cual?

Si. Frecuentemente recibimos tarde informacidn sobre certificaciones pendientes, ampliaciones de contratos,
consumos de saldo contractual, actualizaciones de precios y previsiones de servicios futuros. También suele
faltar visibilidad sobre el estado de las facturas y los pagos programados.

5. Si tuvieras un tablero de control que te mostrara el estado del proceso rental en tiempo real, ¢qué es lo
primero que querrias ver ahi?

+ Contratos proximos a vencer.

+ Contratos con saldo proximo a agotarse.
* Certificaciones pendientes.

* Facturas presentadas pendientes de pago.
« Actualizaciones de precios pendientes.

* Estado general de cada proveedor.

6. ¢ Qué tan frecuentemente necesitarias consultar ese tablero?

Lo consultaria diariamente. La gestion contractual requiere seguimiento constante para evitar vencimientos,
retrasos administrativos y conflictos con proveedores.

BLOQUE 2 - PREGUNTAS ESPECIFICAS
7. ¢Cbémo se lleva actualmente el control de los contratos de equipos rental activos? ¢EXiste algin registro

centralizado?

Existe informacion en SAP, pero gran parte del seguimiento operativo se realiza mediante planillas Excel
elaboradas por cada sector. No existe una herramienta Gnica que consolide toda la informacion relevante para
la gestion diaria.

8. ¢ Coémo te enteras cuando un contrato esta proximo a vencer o cuando el saldo esta por agotarse? ¢ Existe
algan mecanismo de alerta?

Actualmente el seguimiento se realiza de forma manual mediante consultas periddicas en SAP y planillas de
control. No existe un sistema de alertas automaticas que permita anticiparse a estas situaciones.
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9. ¢Con qué frecuencia se producen situaciones donde un equipo esta activo pero el contrato ya venci6 o el
saldo se agotd?

Ocurren con cierta frecuencia, especialmente cuando existen cambios operativos o incrementos en la
demanda de equipos. Generalmente se resuelven mediante ampliaciones contractuales urgentes o
regularizaciones administrativas, pero esto genera demoras y aumenta la carga de trabajo de todos los sectores
involucrados.

10. ¢(Como se registran las actualizaciones de precios en los contratos? ¢Ese proceso genera demoras 0
conflictos con los proveedores?

Las actualizaciones suelen gestionarse mediante solicitudes formales y posteriores modificaciones
contractuales. Es un proceso que puede generar demoras de hasta 30 dias por los niveles de aprobacién que
requiere. Cuando las actualizaciones no se realizan oportunamente, traba el proceso de certificacion,
generando reclamos por parte de los proveedores.

11. ¢ Qué tres indicadores 0 alertas consideras imprescindibles para tu trabajo?
« Contratos proximos a vencer y saldo contractual disponible.
* Certificaciones pendientes y dias transcurridos desde la prestacion del servicio.
» Facturas pendientes de pago y antigiiedad de deuda por proveedor.

BLOQUE 3 - CIERRE

12. ¢ Hay algo relacionado con el proceso de rental que consideras importante mencionar?

Uno de los mayores problemas es la falta de visibilidad compartida entre las &reas. Cada sector conoce
solamente una parte del proceso y muchas veces no comprende como sus demoras impactan en el resto de la
cadena. Esto provoca retrabajos, reclamos de proveedores y pérdida de eficiencia.

13. En unaescala del 1 al 5, ;como calificarias la situacion actual de la gestion de proveedores de equipos
rental?

Calificacion: 2. Si bien el proceso funciona y permite mantener la operacion, existen importantes
oportunidades de mejora en materia de comunicacidn, integracion de informacion, seguimiento de contratos,
certificaciones y gestion de pagos. La dependencia de controles manuales genera riesgos y consume una gran
cantidad de tiempo administrativo.

14. ;Consideras que un tablero de control mejoraria tu trabajo cotidiano?

Si, considero que mejoraria significativamente la gestion diaria. Permitird contar con informacion
centralizada, actualizada y accesible paratodos los sectores involucrados. Ademas, facilitaria la identificacion
temprana de desvios, reduciria los reclamos de proveedores y permitiria tomar decisiones de manera mas
rapida y fundamentada.
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Entrevista: Abastecimiento y Compras — Entrevistado 2
BLOQUE 1 - ROL, DIFICULTADES E INFORMACION

1. ¢Podés describir brevemente cual es tu rol dentro del proceso de gestion de equipos rental?
Lidero los procesos de abastecimiento y contratacion de proveedores de equipos rental. Mi participacion
comienza con la identificacion de necesidades junto a las areas operativas, continda con la bdsqueda y
evaluacion de proveedores, el proceso de licitacion o negociacion comercial, la adjudicacion y la
administracion de aspectos contractuales relacionados con precios y condiciones comerciales. También
participo en la gestién de renovaciones, ampliaciones de contratos y resolucién de situaciones que puedan
afectar la continuidad del servicio.

2. ¢Cuales son las principales dificultades que encontras en este proceso?

Las principales dificultades estéan relacionadas con el seguimiento de los saldos contractuales, las demoras en
las certificaciones por parte de los proyectos y la falta de visibilidad sobre el estado general del proceso.
También representa un desafio encontrar proveedores que puedan cumplir con los estandares de seguridad,
calidad y disponibilidad de equipos que requiere la empresa. Las actualizaciones de contratos y precios suelen
demandar mucho tiempo y, en algunos casos, pueden tardar hasta 30 dias en completarse.

3. ¢Cémo accedés actualmente a la informacidn que necesitas?

La informacion se obtiene a través de distintas fuentes: SAP, planillas Excel, correos electrdnicos, reuniones
y comunicaciones telefénicas. Muchas veces es necesario consultar a varias areas para obtener una vision
completa del estado de un contrato o proveedor.

4. ¢ Hay informacion que necesitas y que actualmente no tenés disponible o que te llega tarde?

Si. Una de las principales dificultades es conocer oportunamente el estado de las certificaciones realizadas
por los proyectos. Cuando las certificaciones se demoran, los proveedores consultan a nuestra area porque
fuimos quienes gestionamos su contratacién. Esto nos obliga a realizar seguimientos constantes con los
responsables operativos para obtener informacion que muchas veces no esté disponible de forma inmediata.

5. Si tuvieras un tablero de control, ;qué es lo primero que querrias ver?
+ Saldo disponible de cada contrato y proyeccion de agotamiento.
+ Contratos proximos a vencer.
» Estado de las certificaciones por proyecto.
* Estado de facturacion y pagos de cada proveedor.
* Actualizaciones de precios pendientes.

* Equipos activos por proveedor y proyecto.

6. ¢ Qué tan frecuentemente necesitarias consultar ese tablero?
Considero que dos veces por semana seria suficiente para realizar un seguimiento adecuado, aunque en
situaciones criticas o durante procesos de renovacion contractual probablemente se consultaria con mayor
frecuencia.

BLOQUE 2 - PREGUNTAS ESPECIFICAS

7. ¢Cual es el rol de tu &rea en el proceso de rental?

Nuestra area participa tanto en la seleccion como en la negociacion. Somos responsables de identificar
potenciales proveedores, evaluar sus capacidades técnicas y comerciales, negociar precios y condiciones
contractuales, y recomendar la adjudicacion de los servicios que mejor se adapten a las necesidades de la
operacion.

8. ¢ Coémo evalués actualmente el desempefio de los proveedores de equipos rental?

Existe un proceso formal de evaluacion de proveedores que se realiza una vez al afio. En dicha evaluacion se
consideran aspectos como calidad del servicio, cumplimiento de requisitos de seguridad, disponibilidad de
equipos, capacidad de respuesta, cumplimiento documental, aspectos medioambientales, y desempefio
general durante el periodo evaluado.

9. ¢Cuantos proveedores activos de equipos rental tiene la empresa actualmente? ;Hay proveedores
criticos?
Actualmente contamos con aproximadamente 70 proveedores de equipos rental. Sin embargo, existe una
fuerte concentracion: cerca del 80% de los equipos alquilados se distribuyen entre cinco proveedores
principales. Esto los convierte en proveedores estratégicos para la operacion.
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10. ¢Han tenido situaciones donde un proveedor se haya desvinculado o amenazado con no renovar
servicios por problemas en los pagos?

Si, han existido varias situaciones donde proveedores expresaron su intencion de suspender servicios debido
a demoras en los pagos. En algunos casos la suspensién llegd a concretarse. Recuerdo particularmente un
caso donde un proveedor de transporte de personal interrumpié temporalmente el servicio, generando que un
proyecto no pudiera operar durante una jornada completa hasta resolver la situacién. Este tipo de eventos
tiene un impacto directo sobre la continuidad operativa.

11. ¢ Qué informacién sobre el historial y estado actual de los proveedores rental te seria mas util tener
centralizada?

* Estado de contratos y saldos disponibles.

* Vencimientos contractuales.

* Estado de certificaciones.

» Facturas presentadas y pendientes de pago.

* Actualizaciones de precios.

Cantidad de equipos activos por proveedor.

Historial de desempefio y evaluacion anual.
* Reclamos o incidencias registradas.

BLOQUE 3 - CIERRE

12. ¢Hay algo relacionado con el proceso de rental que consideras importante mencionar?
Uno de los principales desafios es la falta de integracidon entre las areas involucradas en el proceso. Compras,
Operaciones, Gestion de Contratos y Cuentas a Pagar trabajan con informacion que muchas veces se
encuentra dispersa. Esto genera retrabajos, consultas permanentes y tiempos administrativos que podrian
reducirse significativamente mediante una herramienta comin.

13. En unaescala del 1 al 5, ¢como calificarias la situacion actual?
Calificacion: 3. La gestion actual permite sostener la operacion y mantener una base sélida de proveedores.
Sin embargo, existen oportunidades importantes de mejora relacionadas con la integracion de la informacion,
el seguimiento de contratos, las certificaciones y la comunicacion entre &reas.

14. ;Consideras que un tablero de control mejoraria tu trabajo cotidiano?

Si. Permitiria anticipar problemas, realizar seguimientos mas eficientes y disponer de informacion actualizada
para la toma de decisiones. También contribuiria a mejorar la relacion con los proveedores al brindar mayor
transparencia sobre el estado de contratos, certificaciones y pagos.
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Entrevista: Cuentas a Pagar — Entrevistado 3
BLOQUE 1 - ROL, DIFICULTADES E INFORMACION

1. ¢ Podés describir brevemente cual es tu rol dentro del proceso?
Supervisar la recepcién, validacion y contabilizacion de facturas y documentacién presentada, asegurando
que coincidan con las érdenes de compra y los contratos.

2. ¢Cuales son las principales dificultades que encontras?
Los mayores inconvenientes son que todos los proyectos certifiquen en tiempo y forma, y se lo hagan llegar
al proveedor. Por otro lado, algunos proveedores no presentan la documentacién como corresponde o la
presentan incompleta, generando un atraso en el circuito de pago.

3. ¢Como accedés actualmente a la informacién que necesitas?
Uso un poco de todo: SAP, planillas, llamadas, WhatsApp y correos electrénicos. Lleva mucho tiempo
conseguir toda la informacion necesaria.

4. ¢ Hay informacion que necesitas y que actualmente no tenés disponible o que te llega tarde?
Saber qué proyecto certifico, cuanto certificd y qué saldo tiene pendiente y acumulado.

5. Si tuvieras un tablero de control, ;qué es lo primero que querrias ver?
Monto estimado de certificacién por proveedor, certificacién por proyecto y pendiente de certificacion.

6. ¢ Qué tan frecuentemente necesitarias consultar ese tablero?
Si se lleva al dia, con una vez por semana estaria bien.

BLOQUE 2 - PREGUNTAS ESPECIFICAS

7. ¢Cudl es el proceso actual para que una factura de proveedor rental pase de recibida a aprobada para

pago?

Se tiene que presentar la factura juntamente con la certificacion del servicio y los importes deben coincidir.
Por otro lado, el contrato debe contar con saldo para que se pueda pagar.

8. ¢Con qué frecuencia recibis fc que no pueden procesarse de inmediato por falta de certificacion o saldo?
Se procesan alrededor de 500 facturas mensuales solamente de rental de equipos. La cantidad de facturas con
problemas es bastante variable de un mes a otro, pero el promedio es del 20%.

9. ¢Cuanto tiempo promedio pasa entre que recibis una factura y que efectivamente se paga?

Se retrasa bastante, tenemos muchos reclamos de proveedores y de Abastecimiento y Compras. Hay
proveedores que se pagan dentro del plazo, respetando el contrato, y otros donde nos excedemos entre 15 y
30 dias de la fecha de pago.

10. ¢ Recibis reclamos directos de proveedores por demoras en el pago? ¢Como los gestionas?

Recibimos reclamos por mail, se los derivamos a Abastecimiento y Compras o Gestion de Contratos,
dependiendo el caso.

11. ¢ Qué informac. del proceso de certificacion necesitarias tener visible para anticiparte a los problemas?

* Certificacion del proyecto / Pendiente de certificar.
« Certificacion mensual total / Certificacion mensual por proveedor.
+ Saldo de contratos / Vencimiento de contratos.

BLOQUE 3 - CIERRE

12. ¢ Hay algo relacionado con el proceso de rental que consideras importante mencionar?
Debe haber un interlocutor a quien se pueda dirigir tanto los proveedores como el personal de la empresa en
caso de problemas o dudas, para no demorar el circuito.

13. En una escala del 1 al 5, ¢como calificarias la situacién actual?
Hoy le pondria un 2. Crecié muy rapido el rental y no estabamos preparados. Necesitamos automatizar mas
el proceso.

14. ;Consideras que un tablero de control mejoraria tu trabajo cotidiano?

Totalmente. Evitariamos tener que buscar informacion por todos lados, seria de mucha ayuda. Pero debe estar
actualizado; no debe depender de una persona que lo actualice.
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Entrevista: IT / Sistemas — Entrevistado 4
BLOQUE 1 - ROL, DIFICULTADES E INFORMACION

1. ¢ Podés describir brevemente cual es tu rol dentro del proceso?
No participamos del proceso de equipos rental directamente.

2. ¢Cuales son las principales dificultades que encontras?
Si bien actualmente no participamos del proceso, nos han invitado a reuniones internas para dar soluciones a
problemas con proveedores. Mi opinidn es que se deberian automatizar procesos y darle visibilidad a través
de herramientas Bl como Power BI, que estamos usando en otras &reas de la empresa.

3. ¢Como accedés actualmente a la informacién que necesitas?
La informacion esta disponible en SAP y contamos con herramientas como Power Bl y un sector externo de
automatizaciones.

4. ;Hay informacion que necesitas y que actualmente no tenés disponible?
No, porque practicamente no participo del proceso.

5. Si tuvieras un tablero de control, ;qué es lo primero que querrias ver?
Primero habria que automatizar todo el proceso, desde el ingreso del equipo hasta la certificacién.

6. ¢ Qué tan frecuentemente necesitarias consultar ese tablero?
Cuando hayan desvios y para marcar las alertas.

BLOQUE 2 - PREGUNTAS ESPECIFICAS

7. ¢Qué modulos de SAP se utilizan actualmente en el proceso de rental?
Se usan varios moédulos y estan todos disponibles.

8. ¢ Existe alguna limitacion técnica para extraer datos de SAP de manera automatica?
No hay limitaciones técnicas. Si se encarga el proyecto de automatizacion, se podria realizar perfectamente.
Tenemos un sector externo que se dedica a automatizaciones de procesos. Actualmente tenemos licencia y
estamos usando SAP y Power BI.

9. ¢La empresa tiene licencias de alguna herramienta de Business Intelligence?
Si, tenemos licencia de Power BI. Es la que méas estamos utilizando y se usa para ver avances de proyectos.

10. ¢ Cuales serian los principales desafios técnicos para implementar un tablero de control?

Técnicamente ninguno. El principal desafio es que se carguen los datos correctamente, pero eso no depende
del area de IT, sino de cada uno de los data entry.

11. ¢ Qué requisitos de seguridad habria que considerar para que distintas areas puedan ver el tablero?
Se dan accesos por usuarios especificos basandose en sus roles. Los usuarios solo van a ver los datos que
tienen asignados.

BLOQUE 3 - CIERRE

12. ¢Hay algo relacionado con el proceso de rental que consideras importante mencionar?
En base a mi experiencia en automatizaciones y tableros, es muy importante la responsabilidad y veracidad
de la carga de datos. Ese es el input de este proceso y si no se hace correctamente perjudica todo el proceso.
13. En una escala del 1 al 5, ¢como calificarias la situacién actual?
Un 1. Si bien veo que los sectores ponen lo mejor de cada uno, estan desperdiciando tiempo. Si se automatiza,
podrian invertir ese tiempo en otras cosas.
14. ¢ Consideras que un tablero de control mejoraria tu trabajo cotidiano?
Considero que ordenaria y mejoraria el proceso, pero sobre el sector nuestro no tiene mucha incidencia.
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Operaciones / Proyectos — Proyecto 1

Entrevistado 5 — Gerente de Proyecto

1. ¢Podes describir brevemente cual es tu rol dentro del proceso de gestion de equipos rental? ¢En qué
momentos del proceso participas concretamente?

Soy responsable de asegurar que los recursos necesarios para la ejecucion del proyecto estén disponibles
en tiempo y forma. Participo en la definicién de necesidades de equipos, vehiculos y servicios, apruebo
requerimientos y realizo seguimiento de la disponibilidad de recursos durante toda la ejecucién del proyecto.

2. En tu experiencia cotidiana, ¢cuales son las principales dificultades que encontras en este proceso? ¢ Qué
cosas te generan mas trabajo o demoras?

Las principales dificultades que veo estan relacionadas con la falta de visibilidad sobre el estado de los
contratos y las certificaciones, y la carga administrativa que conlleva el seguimiento manual de los equipos y/o
servicios . Muchas veces nos enteramos tarde de que un contrato esta proximo a vencer o que un proveedor tiene
problemas administrativos. También existen demoras en la obtencién de informacion debido a que el control que
hacemos es manual, y nos termina sobrepasando la carga administrativa.

3. ¢Como accedés actualmente a la informacidon que necesitas para hacer tu trabajo? ¢Uséas planillas, el
sistema SAP, correos electronicos, llamados telefonicos?

Principalmente mediante reuniones de seguimiento, correos electrénicos, planillas Excel y consultas a
distintas areas. En algunos casos también utilizamos SAP. Tenemos un Coordinador de Servicios Generales que
es el que se encarga del seguimiento control y certificacion de los equipos, que es a la primer persona que llamo
cuando tengo dudas o quiero consultar algo de equipos.

4. ¢ Hay informacion que necesitas y que actualmente no tenés disponible o que te llega tarde? ;Cual?

Si. Frecuentemente necesitamos conocer el estado de contratos, certificaciones, saldos disponibles y
pagos a proveedores. Esa informacion suele requerir consultas a distintas areas y no siempre se encuentra
actualizada.

5. Si tuvieras un tablero de control que te mostrara el estado del proceso rental en tiempo real, ;qué es lo
primero que querrias ver ahi?

Certificaciones pendientes.

Dias de atraso en certificaciones
Estado de contratos activos.

Saldo disponible por contrato.
Equipos activos por proveedor.
Alertas de vencimientos contractuales.
Certificacion por Proveedor/ equipos

6. ¢ Qué tan frecuentemente necesitarias consultar ese tablero? ¢ Todos los dias, una vez por semana, solo
cuando hay un problema?

Minimo, una vez por semana

BLOQUE 2: Preguntas Especificas:

7. ¢Como se realiza actualmente la certificacion de los servicios de equipos rental en tu &rea o proyecto?
¢Existe un procedimiento formal o varia segun el proyecto?

Tenemos un procedimiento, EI coordinador de servicios generales, realiza la certificacion de equipos y
yo termino dando el consentimiento mediante autorizacion en SAP, y de ahi se le envia al proveedor para que
pueda facturar.

8. ¢Con queé frecuencia se producen demoras en la certificacion? ¢ Cudles son las causas més habituales?

Las demoras son relativamente frecuentes. Las principales causas son diferencias entre la informacion del
proveedor y operativa, falta de documentacion de respaldo y elevada carga administrativa de los responsables de
certificar.
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9. ¢ Tenés visibilidad sobre el saldo disponible en los contratos de los equipos que usas? ¢Coémo lo sabés
cuando el saldo esta por agotarse?

No de manera inmediata. ES una queja permanente que tengo del coordinador, que debe solicitar la
informacidn a otros sectores. En muchos casos nos enteramos cuando ya es necesario iniciar una ampliacion
contractual, y esto demora demasiado el proceso

10. ¢Hubo casos en que un equipo siguid operando sin contrato vigente o con saldo agotado? ¢Qué pasé en
€s0S €asos?

Si. Nos han pasado situaciones donde se sigue utilizando el equipo, mientras se gestionaban ampliaciones o
renovaciones contractuales. Esto genera riesgos administrativos y una carga adicional de gestion para regularizar
la situacion.

11. ; Qué informacion sobre los equipos rental en tu proyecto te gustaria poder consultar de manera rapida
y sin depender de otras areas?

Contrato asociado.
Pendientes de Certificacion
Estado de certificacion.
Fecha de vencimiento.
Estado de facturacion y pago.
Historial de utilizacion.
Desvios Econémicos

BLOQUE 3: Preguntas de Cierre:

12. ¢ Hay algo relacionado con el proceso de rental que no te haya preguntado y que consideras importante
mencionar?

La gestion de equipos rental tiene un impacto directo sobre la productividad del proyecto. Cualquier
demora administrativa puede transformarse rapidamente en una afectacion operativa.

13. En unaescala del 1 al 5, ¢como calificarias la situacion actual de la gestion de proveedores de equipos
rental en la empresa? (1 = muy deficiente, 5 = muy buena) ¢Por qué?

Calificacion: 3.

El proceso funciona, pero depende demasiado de controles manuales y de la comunicacion entre
personas. Existen oportunidades importantes de mejora.

14. ¢ Consideras que un tablero de control mejoraria tu trabajo cotidiano? ¢Por qué si o por qué no?

Si. Permitira anticipar problemas, mejorar la planificacion y tomar decisiones basadas en informacion
actualizada.
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Entrevistado 6 — Coordinador de Servicios Generales — Proyecto 1

1. ¢Podes describir brevemente cual es tu rol dentro del proceso de gestion de equipos rental? ¢En qué
momentos del proceso participas concretamente?

Coordino los servicios y recursos de apoyo necesarios para la operacion del proyecto. Esto incluye el
seguimiento diario de camionetas, transporte de personal, trailers y otros equipos alquilados utilizados por las
distintas &reas.

2. En tu experiencia cotidiana, ¢cuales son las principales dificultades que encontras en este proceso? ¢ Qué
cosas te generan mas trabajo o demoras?

La principal dificultad es la falta de informacion centralizada. Muchas veces debemos consultar distintas
areas para conocer el estado de contratos, certificaciones o pagos. También se producen demoras cuando es
necesario incorporar nuevos equipos o ampliar contratos.

3. ¢Como accedes actualmente a la informacidén que necesitas para hacer tu trabajo? ¢Usas planillas, el
sistema SAP, correos electronicos, llamados telefénicos?

Utilizo principalmente Excel, correos electrénicos, llamadas telefonicas y consultas directas con Operaciones,
Gestion de Contratos y Compras.

4. ¢ Hay informacion que necesitas y que actualmente no tenés disponible o que te llega tarde? ;Cual?

Si. Necesitamos conocer rapidamente el estado de los contratos, los saldos disponibles y las
certificaciones pendientes. Esa informacién no siempre esta disponible cundo la necesitamos.

5. Si tuvieras un tablero de control que te mostrara el estado del proceso rental en tiempo real, ;qué es lo
primero que querrias ver ahi?

Cantidad de equipos activos.

Contratos proximos a vencer.

Saldo disponible.

Certificaciones pendientes.

Estado de facturacion y pago.
Disponibilidad de equipos por proveedor.

6. ¢ Qué tan frecuentemente necesitarias consultar ese tablero? ¢ Todos los dias, una vez por semana, solo
cuando hay un problema?

Dos o tres veces por semana estaria bien

BLOQUE 2: Preguntas Especificas:

7. ¢Como se realiza actualmente la certificacién de los servicios de equipos rental en tu &rea o proyecto?
¢Existe un procedimiento formal o varia segin el proyecto?

Los responsables operativos verifican la prestacion de los servicios y posteriormente se realiza la
certificacion administrativa correspondiente.

8. ¢ Con qué frecuencia se producen demoras en la certificacion? ¢ Cudles son las causas méas habituales?

Las demoras son frecuentes debido al volumen de equipos administrados. En este proyecto gestionamos
aproximadamente 30 camionetas, 20 trailers, servicios de transporte de personal y numerosos equipos especiales,
lo que genera una carga administrativa considerable.

9. ¢ Tenés visibilidad sobre el saldo disponible en los contratos de los equipos que usas? ¢Cémo lo sabés
cuando el saldo esta por agotarse?

No de manera directa. Generalmente debemos consultar a otras &reas para conocer esa informacion.

10. ¢Hubo casos en que un equipo siguio operando sin contrato vigente o con saldo agotado? ¢ Qué paso en
€s0S €asos?

Si. Han existido situaciones donde los equipos continuaron prestando servicio mientras se regularizaban
aspectos administrativos del contrato.
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11. ; Qué informacion sobre los equipos rental en tu proyecto te gustaria poder consultar de manera rapida
y sin depender de otras areas?

Estado contractual.

Saldo disponible.
Vencimientos.
Certificaciones.
Facturacion.

Pagos.

Datos del proveedor.
BLOQUE 3: Preguntas de Cierre:

12. ¢Hay algo relacionado con el proceso de rental que no te haya preguntado y que consideras importante
mencionar?

La comunicacidn entre sectores es uno de los principales desafios. Muchas veces todos disponen de parte
de la informacidn, pero nadie tiene una vision completa del proceso.

13. En unaescala del 1 al 5, ;como calificarias la situacion actual de la gestion de proveedores de equipos
rental en la empresa? (1 = muy deficiente, 5 = muy buena) ¢Por qué?

Calificacion: 2.
Existen muchas tareas manuales y dependencias entre sectores que generan demoras y retrabajos.
14. ¢ Consideras que un tablero de control mejoraria tu trabajo cotidiano? ¢Por qué si o por qué no?

Si, mientras no nos genere mas trabajo y nos permitiria acceder rapidamente a la informacidn necesaria
para gestionar los servicios y reduciria significativamente el tiempo destinado a realizar consultas y seguimientos.
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Operaciones / Proyectos — Proyecto 2

Entrevistado 7 — Gerente de Proyecto

1. ¢Podés describir brevemente cual es tu rol dentro del proceso de gestion de equipos rental? ¢En qué
momentos del proceso participas concretamente?

Soy responsable de garantizar que el proyecto cuente con todos los recursos necesarios para cumplir los
plazos de ejecucidn. Participo en la planificacion de necesidades, definicion de requerimientos técnicos,
aprobacidon de incorporaciones de equipos y seguimiento del desempefio de los servicios contratados.

2. En tu experiencia cotidiana, ¢cuales son las principales dificultades que encontrés en este proceso? ¢ Qué
cosas te generan mas trabajo o demoras?

La principal dificultad es la disponibilidad de equipos especiales. Muchos de los equipos que utilizamos
son de alta complejidad y existe una cantidad limitada de proveedores capaces de suministrarlos. También generan
inconvenientes las demoras en ampliaciones contractuales y la falta de visibilidad sobre el estado de contratos y
certificaciones.

3. ¢Como accedés actualmente a la informacidn que necesitas para hacer tu trabajo? ¢Uséas planillas, el
sistema SAP, correos electronicos, llamados telefénicos?

Principalmente mediante reportes internos, planillas Excel, reuniones de seguimiento y consultas a
distintas &reas como Compras, Gestion de Contratos y Servicios Generales.

4. ¢ Hay informacion que necesitas y que actualmente no tenés disponible o que te llega tarde? ;Cuél?

Frecuentemente necesitamos conocer el estado de contratos, saldos disponibles, plazos de renovacion y
disponibilidad futura de equipos. Muchas veces esa informacién llega tarde o requiere consultar a varias areas.

5. Si tuvieras un tablero de control que te mostrara el estado del proceso rental en tiempo real, ;qué es lo
primero que querrias ver ahi?

Estado de contratos.
Saldo disponible por proveedor.
Equipos criticos en operacion.
Disponibilidad de equipos especiales.
Certificaciones pendientes.
e  Estado de facturacion y pagos.
6. ¢ Qué tan frecuentemente necesitarias consultar ese tablero? ¢ Todos los dias, una vez por semana, solo
cuando hay un problema?

Cada dos dias mas 0 menos

BLOQUE 2: Preguntas Especificas:

7. ¢Como se realiza actualmente la certificacién de los servicios de equipos rental en tu &rea o proyecto?
¢Existe un procedimiento formal o varia segin el proyecto?

Existe un procedimiento formal de certificacidn, aunque requiere la participacion de varios responsables
operativos y administrativos para validar la informacion correspondiente.

8. ¢ Con qué frecuencia se producen demoras en la certificacion? ¢ Cudles son las causas mas habituales?

Las demoras ocurren con cierta frecuencia debido al volumen de servicios administrados, la dispersién
geogréfica de los frentes de trabajo y la necesidad de validar informacidn proveniente de distintas areas.

9. ¢ Tenés visibilidad sobre el saldo disponible en los contratos de los equipos que usas? ¢Cémo lo sabés
cuando el saldo esta por agotarse?

No de forma inmediata. Generalmente debemos solicitar la informacion a Gestién de Contratos o revisar
reportes especificos. No contamos con alertas automaticas.

10. ¢Hubo casos en que un equipo siguio operando sin contrato vigente o con saldo agotado? ¢ Qué paso en
€s0S €asos?
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Si. Han existido situaciones donde fue necesario continuar utilizando equipos mientras se gestionaban
ampliaciones o renovaciones contractuales. Si bien se resolvieron administrativamente, generaron riesgos y una
importante carga de gestién.

11. ; Qué informacion sobre los equipos rental en tu proyecto te gustaria poder consultar de manera rapida
y sin depender de otras areas?

Estado contractual.

Saldo disponible.

Fecha de vencimiento.

Disponibilidad de equipos equivalentes.
Estado de certificaciones.

Historial de utilizacion.

Estado de pagos a proveedores.
BLOQUE 3: Preguntas de Cierre:

12. ¢ Hay algo relacionado con el proceso de rental que no te haya preguntado y que consideras importante
mencionar?

En proyectos lineales como este, donde trabajamos a lo largo de mas de 150 kilometros, cualquier demora
en la disponibilidad de equipos puede impactar directamente en el avance de obra y en el cumplimiento de hitos
contractuales.

13. En unaescala del 1 al 5, ¢como calificarias la situacion actual de la gestion de proveedores de equipos
rental en la empresa? (1 = muy deficiente, 5 = muy buena) ¢Por qué?

Calificacion: 4.

La gestion permite sostener la operacion, pero existen oportunidades importantes de mejora relacionadas con la
planificacidn, la integracion de informacion y el seguimiento de contratos.

14. ¢ Consideras que un tablero de control mejoraria tu trabajo cotidiano? ¢Por qué si o por qué no?

Si. Nos permitiria anticiparnos a problemas con el proveedor, mejorar la planificacién y reducir riesgos asociados
a la disponibilidad de equipos criticos.
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Entrevistado 8 — Coordinador de Servicios Generales — Proyecto 2

1. ¢Podés describir brevemente cual es tu rol dentro del proceso de gestion de equipos rental? ¢En qué
momentos del proceso participas concretamente?

Coordino diariamente los recursos de apoyo del proyecto, incluyendo camionetas, equipos especiales,
transporte de personal y otros servicios contratados necesarios para la ejecucién de la obra.

2. En tu experiencia cotidiana, ¢cuales son las principales dificultades que encontras en este proceso? ¢ Qué
cosas te generan mas trabajo o demoras?

La principal dificultad es conseguir disponibilidad de equipos especiales cuando surge una necesidad
operativa urgente. También encontramos dificultades para conocer rapidamente el estado de contratos,
certificaciones y ampliaciones en tramite.

3. ¢Como accedés actualmente a la informacidn que necesitas para hacer tu trabajo? ¢Uséas planillas, el
sistema SAP, correos electronicos, llamados telefonicos?

Principalmente mediante Excel, correos electronicos, llamadas telefonicas y consultas directas a distintas
areas.

4. ¢Hay informacion que necesitas y que actualmente no tenés disponible o que te llega tarde? ;Cual?

Si. Informacién sobre saldos contractuales, estado de certificaciones, pagos a proveedores y
disponibilidad futura de equipos.

5. Si tuvieras un tablero de control que te mostrara el estado del proceso rental en tiempo real, ;qué es lo
primero que querrias ver ahi?

Equipos activos.

Equipos disponibles.
Contratos proximos a vencer.
Saldos contractuales.
Certificaciones pendientes.
Estado de pagos.

6. ¢ Qué tan frecuentemente necesitarias consultar ese tablero? ¢ Todos los dias, una vez por semana, solo
cuando hay un problema?

A diario

BLOQUE 2: Preguntas Especificas:

7. ¢CAmo se realiza actualmente la certificacion de los servicios de equipos rental en tu area o proyecto?
¢Existe un procedimiento formal o varia segun el proyecto?

La certificacion se realiza mediante validacion de servicios prestados por parte de los responsables
operativos y posterior procesamiento administrativo.

8. ¢ Con qué frecuencia se producen demoras en la certificacion? ¢ Cudles son las causas méas habituales?

Las demoras ocurren regularmente debido a la cantidad de servicios administrados y la necesidad de
recopilar informacion de distintos sectores.

9. ¢ Tenés visibilidad sobre el saldo disponible en los contratos de los equipos que usas? ¢Cémo lo sabés
cuando el saldo esta por agotarse?

No directamente. Debemos solicitar esa informacion a otras areas.

10. ¢Hubo casos en que un equipo siguio operando sin contrato vigente o con saldo agotado? ¢ Qué paso en
€s0S €asos?

Si. Han existido situaciones donde los equipos continuaron operando mientras se regularizaban
cuestiones administrativas para evitar afectar el avance de obra.
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11. ; Qué informacion sobre los equipos rental en tu proyecto te gustaria poder consultar de manera rapida
y sin depender de otras areas?

Contrato asociado.

Saldo disponible.

Fecha de vencimiento.
Certificaciones.

Estado de facturacion.

Estado de pago.

Datos de contacto del proveedo
BLOQUE 3: Preguntas de Cierre:

12. ¢Hay algo relacionado con el proceso de rental que no te haya preguntado y que consideras importante
mencionar?

Muchos de los equipos utilizados en este proyecto son especializados y de alto costo. Cuando surge un
inconveniente administrativo o contractual, la reposicion no es inmediata y puede afectar directamente la
operacion.

13. En unaescala del 1 al 5, ¢como calificarias la situacion actual de la gestién de proveedores de equipos
rental en la empresa? (1 = muy deficiente, 5 = muy buena) ¢Por qué?

Calificacion: 2.

Demasiado trabajo manual, se deberia incorporar mas automatizacion para que no dependa tanto del trabajo de
las personas, esto dificulta anticipar problemas operativos.

14. ¢ Consideras que un tablero de control mejoraria tu trabajo cotidiano? ¢Por qué si o por qué no?

Si. Permitira disponer de informacién actualizada, mejorar la coordinacion entre areas y reducir
significativamente el tiempo destinado a realizar seguimientos manuales.
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Operaciones / Proyectos — Proyecto 3

Entrevistado 9 — Gerente de Proyecto

1. ¢Podés describir brevemente cual es tu rol dentro del proceso de gestion de equipos rental? ;En qué
momentos del proceso participas concretamente?

Hago la planificacion y ejecucion de los servicios de mantenimiento de planta. Participo en la definicion
de necesidades de equipos, aprobacion de recursos criticos y seguimiento de los servicios contratados para
garantizar la continuidad operativa de la instalacion.

2. En tu experiencia cotidiana, ¢cuéles son las principales dificultades que encontras en este proceso? ¢ Qué
cosas te generan mas trabajo o demoras?

La principal dificultad es la falta de visibilidad sobre la disponibilidad de recursos y el estado de los
contratos. Cuando surge una necesidad urgente de mantenimiento, necesitamos actuar rapidamente y cualquier
demora administrativa puede afectar la programacion de los trabajos.

3. ¢Como accedés actualmente a la informacidn que necesitas para hacer tu trabajo? ¢Uséas planillas, el
sistema SAP, correos electronicos, llamados telefénicos?

A través de SAP, planillas Excel, correos electronicos, reuniones de coordinacion y consultas directas
con Servicios Generales, Gestion de Contratos y Compras.

4. ¢ Hay informacion que necesitas y que actualmente no tenés disponible o que te llega tarde? ;Cuél?

Si. Principalmente informacién relacionada con contratos vigentes, saldos disponibles, vencimientos
contractuales y estado de certificaciones.

5. Si tuvieras un tablero de control que te mostrara el estado del proceso rental en tiempo real, ;qué es lo
primero que querrias ver ahi?

Estado de contratos.

Saldo disponible.

Equipos asignados al proyecto.
Certificaciones pendientes.
Facturas pendientes.
Vencimientos proximos.

6. ¢ Qué tan frecuentemente necesitarias consultar ese tablero? ¢ Todos los dias, una vez por semana, solo
cuando hay un problema?

Con una vez por semana estaria bien.

BLOQUE 2: Preguntas Especificas:

7. ¢Como se realiza actualmente la certificacién de los servicios de equipos rental en tu &rea o proyecto?
¢Existe un procedimiento formal o varia segun el proyecto?

Existe un procedimiento formal de certificacion que requiere la validacion de los servicios prestados por
parte de los responsables operativos antes de continuar el circuito administrativo.

8. ¢ Con qué frecuencia se producen demoras en la certificacion? ¢ Cuéles son las causas mas habituales?

Las demoras no son tan frecuentes como en proyectos de construccion, pero suelen producirse cuando
existen diferencias en los registros o cuando coinciden multiples actividades de mantenimiento en periodos cortos.

9. ¢ Tenés visibilidad sobre el saldo disponible en los contratos de los equipos que usas? ¢Cémo lo sabés
cuando el saldo esta por agotarse?

No de manera inmediata. Habitualmente debemos solicitar esa informacion a Gestién de Contratos o
esperar reportes periddicos.

10. ¢Hubo casos en que un equipo siguio operando sin contrato vigente o con saldo agotado? ¢ Qué paso en
€s0S €asos?
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Si, aungue no es habitual. En algunos casos se mantuvo la operacion mientras se regularizaba la situacion
administrativa para evitar afectar actividades criticas de mantenimiento.

11. ; Qué informacion sobre los equipos rental en tu proyecto te gustaria poder consultar de manera rapida
y sin depender de otras areas?

Estado contractual.

Saldo disponible.

Fecha de vencimiento.

Certificaciones.

Estado de facturacion.

Disponibilidad de recursos alternativos.

BLOQUE 3: Preguntas de Cierre:

12. ¢ Hay algo relacionado con el proceso de rental que no te haya preguntado y que consideras importante
mencionar?

En mantenimiento de planta muchas veces trabajamos con recursos criticos para la continuidad operativa.
La rapidez para acceder a informacién confiable es tan importante como la disponibilidad fisica de los equipos.

13. En unaescala del 1 al 5, ;,como calificarias la situacion actual de la gestion de proveedores de equipos
rental en la empresa? (1 = muy deficiente, 5 = muy buena) ¢Por qué?

Calificacion: 4.

La gestion actual permite sostener la operacion, pero existen oportunidades de mejora vinculadas
principalmente a la integracién de informacion y la anticipacion de problemas.

14. ;Consideras que un tablero de control mejoraria tu trabajo cotidiano? ¢Por qué si o por qué no?

Si. Permitird tomar decisiones mas rapidas, mejorar la planificacion y reducir tiempos dedicados a buscar
informacidn en distintas fuentes.
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Entrevistado 10 — Coordinador de Servicios Generales — Proyecto 3

1. ¢Podés describir brevemente cual es tu rol dentro del proceso de gestion de equipos rental? ;En qué
momentos del proceso participas concretamente?

Coordinar los recursos de apoyo necesarios para la operacion diaria del proyecto, incluyendo vehiculos,
transporte de personal, equipos especiales y servicios complementarios requeridos para las actividades de
mantenimiento.

2. En tu experiencia cotidiana, ¢cuales son las principales dificultades que encontras en este proceso? ¢ Qué
cosas te generan mas trabajo o demoras?

La principal dificultad es obtener informacion actualizada sobre contratos, certificaciones y estado de
pagos. Muchas veces debemos realizar consultas a varias areas antes de obtener una respuesta definitiva.

3. ¢Como accedés actualmente a la informacién que necesitas para hacer tu trabajo? ¢Uséas planillas, el
sistema SAP, correos electronicos, llamados telefonicos?

Mediante planillas Excel, SAP, correos electronicos, llamadas telefonicas y consultas directas a distintas
areas de soporte.

4. ¢Hay informacion que necesitas y que actualmente no tenés disponible o que te llega tarde? ;Cual?

Si. Informacién sobre saldo contractual, vencimientos, certificaciones pendientes y estado de pago de
proveedores.

5. Si tuvieras un tablero de control que te mostrara el estado del proceso rental en tiempo real, ¢qué es lo
primero que querrias ver ahi?

Equipos activos.
Vehiculos asignados.
Estado de contratos.
Certificaciones pendientes.
Facturas pendientes.
o  Saldo contractual disponible.
6. ¢ Qué tan frecuentemente necesitarias consultar ese tablero? ¢ Todos los dias, una vez por semana, solo
cuando hay un problema?

Practicamente a Diario, sobre todo los ultimos 10 dias del mes

BLOQUE 2: Preguntas Especificas:

7. ¢Como se realiza actualmente la certificacion de los servicios de equipos rental en tu area o proyecto?
¢Existe un procedimiento formal o varia segin el proyecto?

Se realiza mediante validacion operativa de los servicios prestados y posterior procesamiento
administrativo para su certificacion.

8. ¢ Con qué frecuencia se producen demoras en la certificacion? ¢ Cudles son las causas méas habituales?

Las demoras existen, aunque generalmente estan asociadas a la carga administrativa o a la necesidad de
validar informacion con distintos responsables.

9. ¢ Tenés visibilidad sobre el saldo disponible en los contratos de los equipos que usas? ¢Cémo lo sabés
cuando el saldo esta por agotarse?

No directamente. La informacidn suele solicitarse a otras areas y no siempre se encuentra disponible en
tiempo real.

10. ¢Hubo casos en que un equipo siguio operando sin contrato vigente o con saldo agotado? ¢ Qué paso en
€s0S €asos?

Si. En algunos casos se continud operando mientras se gestionaban ampliaciones contractuales para
evitar afectar actividades criticas de mantenimiento.
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11. ; Qué informacion sobre los equipos rental en tu proyecto te gustaria poder consultar de manera rapida
y sin depender de otras areas?

Contrato asociado.

Saldo disponible.

Fecha de vencimiento.
Estado de certificacion.
Estado de facturacion.
Estado de pago.
Informacion del proveedor.
BLOQUE 3: Preguntas de Cierre:

12. ¢Hay algo relacionado con el proceso de rental que no te haya preguntado y que consideras importante
mencionar?

La falta de una fuente Unica de informacion genera mucho tiempo de seguimiento y consultas. Una gran
parte de la gestion diaria consiste en buscar informacion que ya existe, pero que se encuentra dispersa.

13. En unaescala del 1 al 5, ;como calificarias la situacion actual de la gestién de proveedores de equipos
rental en la empresa? (1 = muy deficiente, 5 = muy buena) ¢Por qué?

Calificacion: 3.

La gestion funciona adecuadamente, pero depende demasiado de controles manuales y de la coordinacion entre
distintas areas.

14. ¢ Consideras que un tablero de control mejoraria tu trabajo cotidiano? ¢Por qué si o por qué no?

Si, tener mejor acceso a la informacién permitiria mejorar el seguimiento de los recursos, reducir
consultas.
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ANEXO B

ESTUDIO ECONOMICO FINANCIERO



Estudio Economico:
Tabla E-01. Flujo de Fondos Econdmico, Afio 01 (en miles de pesos)

ENE-01 FEB-01 MAR-01 ABR-01 MAY-01 JUN-01 JUL-01 AGO-01 SEP-01 OCT-01 NOV-01 DIC-01

INGRESOS
Ingresos x Ahorros 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 23.100
TOTAL INGRESOS 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 23.100
EGRESOS
Servicios Varios 326 326 326 326 326 326 326 326 326 326 326 326 3.915
Gastos en Capacitaciones 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 560
Gastos Varios 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 1.884
TOTAL EGRESOS 530 530 530 530 530 530 530 530 530 530 530 530 6.359

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 139% 139 139 1395 139 1395 1395 1395 139 1395 1395 1.39 16.741

IMPUESTO A LAS GANANCIAS 488 488 488 488 488 488 488 488 488 488 488 488 5.859

FLUJO FONDOS 907 907 907 907 907 907 907 907 907 907 907 907 10.882

Nota. Elaboracion propia. Junio 2026
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Tabla E-02. Flujo de Fondos Econémico, Afio 02 (en miles de pesos)

ENE-02 FEB-02 MAR-02 ABR-02 MAY-02 JUN-02 JUL-02 AGO-02 SEP-02 OCT-02 NOV-02 DIC-02

INGRESOS
Ingresos x Ahorros 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 23.100
TOTAL INGRESOS 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 1.925 23.100
EGRESOS
Servicios Varios 326 326 326 326 326 326 326 326 326 326 326 326 3.915
Gastos en Capacitaciones 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Gastos Varios 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAL EGRESOS 326 326 326 326 326 326 326 326 326 326 326 326 3.915

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 1599 1599 1599 1599 1599 1599 1599 1599 1599 1599 1599  1.599 19.185

IMPUESTO A LAS GANANCIAS 560 560 560 560 560 560 560 560 560 560 560 560 6.715

FLUJO DE FONDOS 1.039 1039 1039 1039 1039 1039 1.039 1.039 1039 1039 1039 1.039 12.470

Nota. Elaboracion propia. Junio 2026



Estudio Financiero:
Simulacién de Crédito

Valor Credito (100%)

13.559.187,50

TNA (30/360) 38%

Afos 1

Frecuencia de Pago Mensual

N° de pagos por afio 9

¢Sistema? Frances

Cantidad de periodos de gracia 0

N° Total de Cuotas 9

Interés equivalente 3,15%

Numero de Cuota CUOTA APAGAR INTERES

0
1 1.753.681 427.147
2 1.753.681 385.358
3 1.753.681 342.253
4 1.753.681 297.789
5 1.753.681 251.925
6 1.753.681 204.616
7 1.753.681 155.817
8 1.753.681 105.480
9 1.753.681 53.558

TOTALES

$ 15.783.131

$ 2.223.943

Nota. Elaboracion propia. Junio 2026

Resumen:

Crédito
Crédito con Intereses

Intereses

CAPITAL AMORTIZADO

1.326.534
1.368.323
1.411.429
1.455.892
1.501.756
1.549.065
1.597.864
1.648.201
1.700.123

$ 13.559.188

$
$
$

13.559.187,50
15.783.130,70
2.223.943,20

CAPITAL VIVO

13.559.188
12.232.653
10.864.330
9.452.902
7.997.010
6.495.254
4.946.188
3.348.324
1.700.123
0

ENE-01
FEB-01
MAR-01
ABR-01
MAY-01
JUN-01
JUL-01
AGO-01
SEP-01
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Tabla F-01. Flujo de Fondos Financiero, Afio 01 (en miles de pesos)

FEB-01 MAR-01

ABR-01 MAY-01 JUN-01

JUL-01 AGO-01

SEP-01

OCT-01 NOV-01

DIC-01

111

TOTAL

INGRESOS
Ingresos x Ahorros
TOTAL INGRESOS
EGRESOS
Servicios Varios
Gastos en Capacitaciones
Gastos Varios
Intereses del Préstamo
TOTAL EGRESOS
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS
IMPUESTO A LAS GANANCIAS
UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTOS

Amortizacién del Capital

FLUJO FONDOS
Nota. Elaboracion propia. Junio 2026

ENE-01

1.925
1.925

326
47
157
427
957
968
339
629
1.327

-697

1.925
1.925

326
47
157
385
915
1.010
353
656
1.368

-712

1925 1925
1925  1.925
326 326
47 47
157 157
342 298
872 828
1.053  1.097
368 384
684 713
1411  1.456
727 743

1.925
1.925

326
47
157
252
782

1.143
400
743

1.502

-759

1.925
1.925

326
47
157
205
735

1.190

417
774

1.549

775

1.925
1.925

326
47
157
156
686
1.239
434
806
1.598

=792

1.925
1.925

326
47
157
105
635
1.290
451
838
1.648

-810

1.925
1.925

326
47
157
54
583
1.342
470
872
1.700

-828

1.925
1.925

326
47
157

530
1.395
488
907

907

1.925
1.925

326
47
157

530
1.395
488
907

907

1.925
1.925

326
47
157

530
1.395
488
907

907

23.100
23.100

3.915
560
1.884
2.224
8.583
14.517
5.081
9.436
13.559

-4.123
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Tabla F-02. Flujo de Fondos Financiero, Afio 02 (en miles de pesos)

ENE-02 FEB-02 MAR-02 ABR-02 MAY-02 JUN-02 JUL-02 AGO-02 SEP-02 OCT-02 NOV-02 DIC-02

INGRESOS

Ingresos X Ventas 1925 1925 1925 1925 1925 1925 1925 1925 1925 1925 1925 1.925 23.100
TOTAL INGRESOS 1925 1925 1925 1925 1925 1.925 1925 1925 1925 1925 1925 1.925 23.100
EGRESOS

Servicios Varios 326 326 326 326 326 326 326 326 326 326 326 326 3.915

Gastos en Capacitaciones

Gastos Varios

FLUJO FONDOS
Nota. Elaboracién propia. Junio 2026

Crédito
TOTAL EGRESOS 326 326 326 326 326 326 3.915
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 1599 1599 1599 1599 1599 1.599 19.185
IMPUESTO A LAS GANANCIAS 560 560 560 560 560 560 6.715
UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTOS 1039 1.039 1.039 1.039 1.039 1.039 12.470
1039 1.039 1.039 1.039 1.039 1.039 12.470
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