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ABSTRACT

El objetivo de este trabajo es presentar la integracion entre un Tablero de Control de Inversiones
y los Sistemas ERP, que permite la medicion de los logros estratégicos desde el punto de vista de las
unidades de negocios y los accionistas, a través de indicadores de gestion, los cuales facilitan el
proceso de toma de decisiones y proporcionan la capacidad de anticipar y prepararse ante un entorno
tan dindmico como es el de la Industria Petrolera.

Por consiguiente, se describe la funcionalidad del Tablero de Control de Inversiones y su
integracion con los sistemas ERP que apoyan las distintas unidades funcionales de la organizacion, la
cual le proporciona a las organizaciones la capacidad de realizar el seguimiento y control de las carteras
de los proyectos de inversion. Al mismo tiempo, se mide el impacto que representan las desviaciones
sobre la rentabilidad del negocio.

Como conclusion, en este trabajo se muestra, a través de una aplicacion practica de dicha
integracion, las mejoras substanciales de los resultados obtenidos en la gestion de la cartera de
inversion, que se traduce en el logro de los objetivos estratégicos enmarcados dentro de la vision de
negocio de una empresa petrolera.
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INTRODUCCION

El éxito o fracaso actual de cualquier empresa perteneciente a la Industria Petrolera, depende no
solo de cuan bien esté administrada y cuan bien maneje su cartera de proyectos, sino también de lo
integradas que se encuentren sus respectivas divisiones bajo una misma vision global del negocio.

Mientras las divisiones en una Empresa son aceptadas como una manera eficiente de estructurar
una organizacion, las corporaciones modernas tienen barreras entre divisiones, que limitan su habilidad
para interactuar entre si. Hoy en dia, la problematica se presenta con los diferentes departamentos, los
cuales se enfocan en un area especifica del negocio, mientras pierden la vision global, y las mismas,
presentan diferentes procedimientos operativos, aplicaciones y bases de datos. Desafortunadamente,
cuando es tiempo para las diversas areas de la Empresa para trabajar de forma integrada, es dificil
administrar las diferentes fuentes de informacion y aplicaciones. Adicionalmente, cuando alguien de la
organizacion necesita ver detalles del negocio, le resulta muy dificil, debido a la existencia de
aplicaciones que no son familiares y bases de datos que no son compatibles para obtener una
informacion integra.

Es por ello, que las grandes corporaciones han comenzado a adquirir versiones de Sistemas
Informaticos Empresariales, los cuales generan bases de datos completas de toda la actividad de la
empresa, mediante diversos médulos, para las diferentes areas, tales como la Financiera, Contable, de
Abastecimiento y Almacenes, entre otras. Adicionalmente, han iniciado un proceso de desarrollo de
aplicaciones menos costosas que se puedan integrar con dichos Sistemas Informaticos Empresariales,
con el objeto de poder contar con herramientas poderosas para mejorar el proceso de toma de
decisiones y conseguir el logro de los objetivos estratégicos bajo una concepcion comun con la
estrategia de la Empresa.

A continuacidn, este trabajo describe una alternativa para lograr la integracion de aplicaciones y
bases de datos que no estan relacionadas entre si, con informacion 1til que optimiza el proceso de toma
de decisiones y para obtener mejores resultados en la gestion de proyectos de inversion y cumplir con
las metas establecidas en los planes estratégicos de las empresas.

INTEGRACION DE TABLEROS DE CONTROL CON LOS SISTEMAS ERP

La integracion del Tablero de Control de Inversiones con los sistemas ERP es una solucion que
resuelve el problema de compartir informacion a través de diferentes aplicaciones y bases de datos, que
provee una manera facil para los usuarios en la organizaciéon para acceder a informacion util,
relacionada con la gestion de proyectos de inversion y los objetivos estratégicos establecidos por la
Alta Direccion.

Dicha integracion consiste en vincular la base de datos centralizada del Sistema ERP (Sistemas
Informaticos Empresariales), las bases de datos de las aplicaciones de gestion de areas funcionales
(Produccion, Abastecimiento y de Permisos) y paginas WEB externas con un Tablero de Control, que

3



@ home principal o volver al indice

@ INTEGRACION DE TABLEROS DE CONTROL CON LOS SISTEMAS ERP ¥

INSTITUTD ARGENTIND

DFLPETROLES Y DL GAS Autores: L. Rosas, P. Pardo
OPS&S Consulting

esta desarrollado bajo una plataforma WEB, y que estd orientado a entregar informacion relacionada
con los costos, avances fisicos y de produccion asociada de todos los proyectos definidos en cada area
operativa. Adicionalmente, su manejo debe ser responsabilidad de las areas funcionales designadas.
Ademés, contiene informacion sobre los responsables para ejecutar dichas inversiones, la descripcion
del alcance y de hitos relevantes de informacion mensual (Ver figura N° 1).

Usando una arquitectura WEB en la intranet de la organizacion, los usuarios del Tablero pueden
tener facil acceso a cualquier informacion desde cualquier localidad (Ver figura N° 2). Por ejemplo, un
lider de campo puede tener acceso a la informacion financiera, operativa y contable real e historica en
formatos graficos y de tablas, de cualquier proyecto tan facil como cualquier director corporativo,
desde las oficinas o campos, los cuales mantienen bases de datos y aplicaciones que estan conectadas
entre si.

En definitiva, esta integracion provee una variedad de beneficios que permiten proporcionarle a
la organizacion, la capacidad de colaboracion entre los profesionales de diferentes departamentos, que
participan en las distintas etapas del ciclo de vida de los proyectos de inversion. Esto mejora la calidad
y la productividad en cada fase del proyecto cuando existe dicha colaboracion. Asi mismo permite
integrar las perspectivas, experiencias e ideas para tomar decisiones rapidamente. Una vez que el
usuario tiene la informacion necesaria, esa informacion puede ser exportada facilmente a cualquier base
de datos o aplicacion disponible en la empresa.

Adicionalmente, contar con una herramienta WEB tan poderosa como el Tablero, relacionado
con los sistemas ERP, puede resolver, por ejemplo, el problema de la distribucion de informacion para
todos los empleados, asi pues se pueden publicar manuales, planes de accidon, procedimientos, material
de formacion, informes técnicos, etc. Ademas, se puede organizar también una lista de encuentros y
reuniones a la que cada empleado podrd acceder rapidamente y planificar asi, las reuniones de la
empresa de una forma mas eficaz.

De esta manera, en el mundo de los negocios, las corporaciones se estan diferenciando de sus
competidores a través de la busqueda de soluciones que les permitan usar tecnologias, las cuales
integren la organizacion en su totalidad.

BENEFICIOS DE LA INTEGRACION

En resumen, la solucidon integradora propuesta, aporta una serie de beneficios a las
organizaciones entre las cuales se encuentran:

= Elimina la necesidad de entrenar a los usuarios en diferentes aplicaciones, cuando soélo
necesitan acceso a ciertas areas de las aplicaciones.
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Ofrece una herramienta facil para navegar, capaz de buscar a través de una gran cantidad de
informacion lo que realmente es necesario, proveniente de diferentes lugares de la organizacion.

Ofrece una interfase amigable que permite a los usuarios familiarizarse rdpidamente con la
herramienta y pueda obtener la informacion de manera mas eficiente.

Provee la posibilidad de exportar informacién a hojas de calculo, procesadores de palabras y
otras herramientas que son estdndares en cualquier empresa.

Disminuye el costo de soporte de multiples aplicaciones para un usuario individual e
incrementa la productividad y la calidad debido a que el usuario tiene facil acceso a la

informacion desde cualquier parte de la organizacion.

Permite a las empresas adecuarse a los requerimientos de los usuarios e integrarse a otras
aplicaciones rapida y facilmente.

Provee mayor eficiencia en el uso de la capacidad de los equipos de los usuarios de la empresa.

Incrementa la eficacia organizacional a través de comunicaciones mas efectivas, informacion de
mayor disponibilidad y colaboracién interdepartamental.

Provee informacion instantdnea y segura en formato electronico, elimina el tiempo y costo
asociado a la publicacion, duplicacion y distribucion asociados a la documentacion en papel.

Permite a los grupos multidisciplinarios y multi-departamentales, aprovechar grandemente los
grupos de discusion virtuales y boletines informativos para preparar reuniones que mejora la
toma de decisiones.

TABLERO DE CONTROL DE INVERSIONES

Una vez descrita la integraciéon y mostrar los beneficios que proporciona la misma, es

importante presentar la definicion del Tablero de Control, sus principales caracteristicas y las diferentes
funciones que ofrece a las organizaciones petroleras en operacion, para realizar el seguimiento y
control de las gestiones de los proyectos de inversion.

Como se menciond anteriormente, el Tablero es una herramienta desarrollada bajo una

plataforma WEB, que gracias a la presencia de una intranet en la organizacion, es capaz de proveer
informacion de las inversiones en forma ordenada, estdndar, rdpida y oportuna para la toma de
decisiones del nivel superior y de los lideres de proyectos de la empresa. Especificamente, permite
conocer, en forma uniforme, los diferentes tipos de proyectos de inversion, que pueden ser ya sea un
campo en explotacion y/o en exploracion o un yacimiento, que estd desarrollando la compaiiia de
acuerdo con el plan estratégico de las diferentes areas funcionales. Adicionalmente, puede proporcionar
mayores detalles sobre los diferentes micro-proyectos de inversiones, por ejemplo: en plantas, pozos,
baterias y las subdivisiones de acuerdo a areas responsables (produccidn, obras y areas de explotacion),
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que estan asociados a los campos o yacimientos en las diferentes regiones donde tenga negocios la
empresa.

En la figura N° 3, se muestra la interfase inicial del Tablero de Control. La misma esta orientada
a proveerle al usuario la capacidad de obtener toda la informacion relacionada con las curvas
presupuestarias de inversion, presupuestarias de gastos y de produccion asociada durante el ciclo de
vida (por afios de desarrollo) del proyecto de inversion, por pais, area y campo o yacimiento donde la
organizacion tiene negocios. En otras palabras, la herramienta puede mostrar el plan estratégico de la
empresa, desglosado por proyectos y micro-proyectos, con sus distintas curvas de inversion, gastos y
produccion asociada durante el periodo de contrato que contemple el plan de desarrollo de la
organizacion. También en la figura N° 3, se puede observar que existen opciones para obtener mayores
detalles sobre los alcances, objetivos, hitos relevantes y lideres responsables de los proyectos de
inversion. Tales informaciones pueden ser exportadas a otras aplicaciones como hojas de célculo, entre
otras.

Seguidamente de la interfase principal, se puede pasar a la interfase de avance fisico de
inversiones, como muestra la figura N° 4. La misma presenta multiples opciones en donde se pueden
observar las curvas de avance fisico planificada, avance fisico real, avance fisico proyectado y de
cambio de alcance de los proyectos de inversion por pais, area y yacimiento a lo largo del ciclo de vida
de dichos proyectos. A su vez, el usuario tiene la capacidad para obtener informacion del avance fisico
por cartera de micro-proyectos asociados a cada proyecto de inversion desarrollado por yacimiento.

En si, se puede observar el progreso del avance de las inversiones desde un proyecto de
desarrollo que estd compuesto por una serie de micro-proyectos por area responsable, hasta ver en
detalles la informacion del avance por actividades que componen un proyecto individual dentro de una
cartera de inversion. El proyecto debe ser desagregado en una particion, segin el detalle que se
considere conveniente. Esta particion se divide en fases, luego en macro —actividades, actividades y
micro-actividades. Cada una de las particiones hechas tendra su cantidad de medicion, que dependera
de la naturaleza de la misma, es decir, horas-hombre, nimero de renglones o cantidades de materiales,
numero de contratos, cantidad de partidas, y otros. Estos valores serdn la base para la planificacion
fisica del proyecto. Cada elemento de la particion anterior tendrd un costo asociado, que serd tomado
como el planificado de la actividad.

Asi mismo, esto permite llevar un control integral de todas las fases del proyecto y a la vez se
puede conocer en detalle de cada actividad y ajustar la programacion a medida que se reducen los
niveles de incertidumbre. Ademas se puede conocer toda la informacion sobre el estado de los
proyectos por responsables por areas de explotacion, entregando asi, la informacién oportuna para la
toma de decisiones en diversos niveles de la organizacion.

En general, el Tablero de Control provee una serie de funciones a las empresas petroleras en
operacion para llevar la gestion de las carteras de inversion, que se presentan a continuacion:
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=  Controles de Costos

Desde el Tablero, como lo muestra la figura N° 5, se puede obtener la siguiente
informacion para el control de los proyectos de inversion:

Presupuesto Original

Presupuestos Ajustados anuales y mensuales

Presupuestos Proyectados anuales y mensuales

Costos reales incurridos anuales y mensuales

Proyecciones de los costos anuales y mensuales

Variaciones de costos anuales y mensuales

Variaciones acumuladas anuales y mensuales

Detalles de movimientos econdmicos por proyectos (Ver figura N° 6)

0O O O O O O O O

Con esta informacion, la herramienta calcula las desviaciones presupuestarias por carteras
de proyectos, proyectos individuales, por pais, area, y yacimiento. Al mismo tiempo, permite
determinar los focos de atencion donde se encuentran las desviaciones mas criticas dentro de las
carteras de proyectos de una empresa en operacion. En consecuencia, la Alta Direccion y/o los
lideres de proyectos deben tomar las acciones correctivas y estimar las proyecciones pertinentes
para cumplir con los objetivos estratégicos de costos.

Finalmente, cabe destacar que la informacion de costos de las inversiones que el Tablero
refleja en sus interfases, es producto de un vinculo creado entre el Tablero mismo y las bases de
datos financieras y contables centralizadas en los Sistemas ERP.

=  Controles de Avance Fisico

Adicionalmente, desde el Tablero, como lo muestra la figura N° 7, se puede tener un
control de los proyectos de inversion de los siguientes aspectos:

Avance fisico programado original
Avance fisico programado actualizado
Avance fisico real

Avance fisico proyectado

o O O O

Los datos e informacion se obtienen por recopilacion y activacion directa con los Lideres,
responsables de ejecucion, reunion con los contratistas y auditorias de campo. Los responsables
de cada proyecto deberan interactuar con esta informacion e ingresar el avance parcial de cada
actividad de los proyectos a su cargo en forma mensual, a través de una interfase tipo ficha que
permita la introduccion de toda la informacion necesaria para llevar el control del avance fisico
(Ver figura N° 8). Por ejemplo, los responsables de los proyectos pueden introducir en dicha
ficha las horas-hombres, duracion de las actividades del proyecto, fechas de inicio y término de
las actividades y la duracioén de las mismas para determinar la ruta critica de las actividades del
proyecto.
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Con esta informacion, la herramienta puede representar un diagrama Gantt (Ver figura N°
9), las curvas de avance y las desviaciones en el progreso del desarrollo de las inversiones por
carteras de proyectos, proyectos individuales, por pais, area, y yacimiento.

Se debe subrayar que la metodologia que se aplica con la herramienta para controlar el
avance fisico no es un punto a discutir en este trabajo, sin embargo, los criterios fundamentales
para calcular los avances y estimar las desviaciones del progreso de los proyectos, se basan en
los principios del Project Management Institute.

En fin, el Control de Avance Fisico es el aspecto mas relevante para el tablero de control,
debido a que proporciona las herramientas de control necesarias para dirigir la atencion sobre
las actividades criticas, donde las pérdidas de tiempo producen graves dafios a la marcha de un
proyecto. A su vez permite saber como se traducen esas pérdidas de tiempo en volumenes
proyectados de produccion de petroleo, que en definitiva son barriles de crudo que las empresas
dejan de percibir cuando los proyectos presentan desviaciones durante su desarrollo.

=  Controles Financieros

Como se muestra en la figura N° 10, el Tablero permite hacer un prondstico del flujo de
caja de los proyectos de inversion considerando variables como tales como: los gastos, las
inversiones, las curvas de produccidn, los precios de petroleo y un andlisis integral del progreso
a la fecha y el progreso esperado de los proyectos. Con esta informacion se puede determinar si
la rentabilidad de los proyectos estd dentro de los objetivos establecidos en el plan estratégico
en la medida que las inversiones se van desarrollando a través del tiempo.

De la misma forma que se obtiene la informacion para el control de costos, el Tablero
refleja en sus interfases, todo lo relacionado con la informacion financiera, gracias a un vinculo
creado entre el Tablero mismo y las bases de datos financieras y contables centralizadas en los
Sistemas ERP.

= Controles de Produccion

El Tablero es capaz de mostrar la proyeccion de las curvas de produccion que estan
asociadas al progreso de los proyectos de inversion y compararlas con las curvas de produccion
programadas originalmente, produccion programada actualizada y produccion real, para realizar
los respectivos analisis (Ver figura N° 11). Es decir, a través de esta herramienta se pueden
determinar los volimenes proyectados de produccion que la empresa no va a percibir, si existen
desviaciones en los avances fisicos de los proyectos, que de alguna forma, estan destinados a
mantener o incrementar la produccion. Evidentemente, esto quiere decir, que si los proyectos no
son ejecutados a tiempo, toda esa produccion de crudo proyectada para un determinado
momento no sera posible obtenerla, si los proyectos no son puestos en marcha oportunamente.
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Toda la informacion utilizada para realizar los controles con esta herramienta, es
obtenida a través de un vinculo creado entre el mismo Tablero y las bases de datos de las
aplicaciones de la gestion de produccion de las areas en explotacion.

= Integracion de las areas responsables

Contando con una herramienta tecnologica disefiada baja una plataforma WEB, como es el
Tablero de Control, aquellas areas y personas involucradas en los proyectos, pueden estar
integradas de la siguiente manera:

o A través del correo electronico, todas aquellas personas o grupos que participan en los
proyectos de las carteras de inversion, pueden estar en conocimiento de las desviaciones
pertinentes tanto de costo como de avance fisico. Una vez que el proyecto presente una
desviacion, se determina el area responsable y la fase del proyecto de donde se origina,
la misma serd comunicada automaticamente a todas las personas o equipos
involucrados.

o Al proveer informacion instantdnea y segura en formato electronico, la cual estd
relacionada con el conjunto de proyectos que conforman las carteras de inversion de la
empresa, la organizacion se encuentra mas integrada con el desarrollo de sus proyectos.

o Finalmente, los grupos multidisciplinarios y multi-departamentales, pueden aprovechar
grandemente los grupos de discusion virtuales y boletines informativos para preparar
reuniones que mejora la toma de decisiones.

= Indicadores de Gestion

A continuacidn se presenta una serie de indicadores de gestion que arroja el Tablero de Control
para el proceso de toma de decisiones de la Alta Direccion y lideres de proyectos de inversion de la
empresa:

Indicadores de Costos:

=  Presupuesto Acumulado / Desembolso Real Acumulado

* Desembolso Real Acumulado / Proyeccion de Costos al 31-Dic-XX
= Presupuesto anual / Proyeccion al 31-Dic-XX

» Provisiones del Mes / Desembolso Real del Mes

Indicadores de Avance Fisico:
» Avance Fisico Programado / Avance Fisico Real (Acumulado y Mensual)

= Avance Fisico Programado / Proyeccion de Avance Fisico (Acumulado y Mensual)
» Avance Fisico Programado / Proyeccion de Avance Fisico (Total Anual)
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Indicadores de Proyectos:

= Proyectos con Cambios de Alcance / Proyectos Totales (Por: Pais, Area, Rubro)
* Proyectos con Problemas Operativos / Proyectos Totales (Por: Pais, Area, Rubro)

CASO PRACTICO

El caso descrito a continuacion se refiere a una empresa del sector petrolero que desarrolla
proyectos de exploracion, produccion, refinamiento y comercializacion de petroleo y sus productos
derivados desde hace mas de 50 afos. En los ultimos 10 afos, sus inversiones se han expandido a
través de Latinoamérica y actualmente se concentran en Venezuela, Ecuador y Argentina, razén por la
cual sus duefios y socios mayoritarios se han visto en la necesidad de buscar los mecanismos idoneos y
necesarios para llevar un eficiente control de los proyectos de inversion, y mecanismos que por lo
demas, deben facilitar el proceso de toma de decisiones a través de la generacion y el suministro de una
informacion homogénea y sencilla, que engloba los criterios necesarios para llevar a cabo las acciones
preventivas, correctivas y de control de los proyectos.

OPS&S Consulting International ha generado estos mecanismos a través del desarrollo de
diversas herramientas gerenciales, entre las que se destacan los Tableros de Control de Inversiones bajo
una plataforma WEB. Los mismos, se integran apropiadamente con los Sistemas ERP (Sistemas
Informaticos Empresariales) a través de diversas variables de uso comun en el seguimiento y control de
proyectos tales como: los costos, la calidad y el plazo, sumados a la produccién y los planes
estratégicos de inversiones futuras.

El escenario inicial se destacaba por la multi-variedad de criterios y procesos utilizados en los
distintos paises para generar los indicadores de gestion. Esta diversidad dificultaba la implementacion
de acciones homogéneas que representaban lineamientos organizacionales a seguir por los lideres
responsables de la materializacion de los proyectos en cada pais, imposibilitando asi la expansion de
una organizacion con una misma vision de negocio. Cada responsable regional dictaminaba las
acciones a seguir segun la interpretacion de los datos generados por los indicadores manejados en sus
paises.

El proceso de unificacion de la informacion fue iniciado por OPS&S a través de la
homologaciéon de los procedimientos de seguimiento y control de proyectos, basados
fundamentalmente en las técnicas del Project Management. El establecimiento de un Equipo
Multidisciplinario de Profesionales en cada pais para la implementacion de estas técnicas y la
transferencia del “Know How” a los lideres responsables de los proyectos, fue el primer paso realizado
por esta empresa consultora. Inicialmente se ejecutd una labor periodistica de obtenciéon de la
informacion basica de la cartera de proyectos de inversion, a saber: monto de la inversion en moneda
comun (U.S.$); programa de ejecucion a través del establecimiento de hitos de comin cumplimiento,
clasificacion de los proyectos por: pais (Argentina, Ecuador, Venezuela), drea fisica (campo o
yacimiento), sector responsable (construccion de pozos, instalaciones de superficie, produccion areas,
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calidad y ambiente, reservorios, entre otros), rubro (plantas, ductos, baterias, perforaciones,
reparaciones, etc.), unidad de inversion (pozos productores, pozos inyectores de agua, etc.) y tipo de
inversion.

Esta informacion fue almacenada en una base de datos compuesta por tablas relacionadas a
través de la codificacion de los proyectos. Cada tabla agrupa la informacion basica necesaria para el
seguimiento de los proyectos, como lo es: presupuesto anual de inversion detallado mes a mes, el
programa de ejecucion y los objetivos y alcances de cada proyecto. Una vez constituida la base de
datos que conforma la base de la herramienta WEB, se inici6 el seguimiento continuo de la cartera de
proyectos a través de la carga, al cierre de cada mes, de los datos referidos al desembolso real del mes,
avance fisico del citado periodo, el asentamiento de los hitos cumplidos e hitos relevantes y las
proyecciones en términos de costo y avance fisico para el cierre del afio calendario. Cabe destacar que
el seguimiento de los proyectos de inversion se hace en periodos de afio calendario, pero la continuidad
del proyecto a través de los afios también queda registrado en la herramienta, con lo cual se garantiza el
seguimiento integral de cada proyecto concebido desde su etapa inicial hasta su cierre.

La data referida a los costos se obtiene directamente de los Sistemas ERP a través de un reporte
disefiado segln las exigencias para la alimentacion del tablero de control de inversiones. El detalle
obtenido en el ambito de desembolsos reales se desglosa hasta los niveles de administracion contables
deseados por la organizacion. En lo que respecta a las proyecciones, cada lider responsable de los
proyectos realiza sus estimaciones de desembolso y desempefio de actividades, y posteriormente
introduce dicha informacion a través de una ficha de proyecto del Tablero WEB, a fin de reflejar las
curvas proyectadas de costo y de avance fisico respectivamente. Finalizado el proceso de carga y
actualizacion de la informacioén en el tablero, se prosigue con la publicacion del mismo en la intranet.

Una vez que se realiza la carga de la informacion, el Tablero calcula las desviaciones existentes
y los indicadores de plazo, costo y de gestion de proyectos (mencionados anteriormente). Con dicha
informacion, la herramienta genera sefales de alarma via correo electronico, a aquellos lideres
responsables de proyectos que presentan desviaciones criticas . Posteriormente, dicha informacion
acerca de las desviaciones, puede ser compartida en los distintos espacios de publicacion y debatida en
los foros de discusion que ofrece el Tablero WEB para todos aquellos en la organizacion que cuentan
con ciertos privilegios de acceso informativo. Unicamente quedan por realizar las reuniones de anélisis
y seguimiento de las inversiones con los responsables de cada sector (construccion de pozos,
instalaciones de superficie, reservorios, calidad y ambiente). Es aqui donde se generan y analizan los
indicadores claves para el proceso de toma de decisiones. Basicamente los mismos provienen de las
desviaciones existentes entre lo programado y lo realmente ejecutado. Pero el nivel de detalle de la
informacion contemplada en la base de datos permite realizar un andlisis exhaustivo del desarrollo de
los proyectos, llegando a niveles de detalle como son las provisiones e incidencias de los retrasos en la
produccion.

De la informacion analizada se fueron tomando una serie de decisiones de vital importancia
para el buen desempeiio de la cartera de proyectos de inversion. La disminucion al minimo necesaria en
el nivel de provisiones fue una de las claves del éxito obtenido en la gestion de los proyectos, ya que
con la misma pudo sanearse el verdadero desembolso real del periodo, informacion que antes de la
implementacion de esta herramienta de control se consideraba contaminada, debido a los criterios
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ambiguos utilizados por los lideres de proyectos. Una vez observada la verdadera brecha existente entre
los desembolsos programados y reales, pudieron tomarse las acciones idoneas para mejorar esta
variable de costo.

En lo que se refiere al control del avance fisico de la cartera de proyectos de inversion, la clave
fundamental fue atacar la categorizacion en peso de los proyectos de inversion por el monto que ellos
representan. Esto es un flagelo que parece contaminar el liderazgo de quienes encabezan la
responsabilidad del desarrollo de los proyectos; un error de concepto que quizas ha tomado fuerza por
otras razones de indole monetaria en lo que respecta a las bonificaciones obtenidas por los lideres
regidas por el nivel del desembolso realizado en las inversiones a su cargo. Basados en los criterios
mundialmente reconocidos del Project Management, las horas hombre asociadas a cada proyecto seran
las que rijan el peso de los mismos, en virtud de que lo medido se refiere al grado de materializacion de
las inversiones. Es la hora hombre el denominador comun que puede expresar cuan avanzado esta la
perforacion de un pozo, el desarrollo de una planta de tratamiento de gas o el avance de un proyecto de
sismica 3-D. Quedara de parte de los hitos relevantes de cada proyecto, informar al lider cuan avanzado
se encuentra un determinado proyecto de la cartera. Al igual que en el control de costos, la informacion
del avance fisico de los proyectos fue homologada en un lenguaje de comun lectura, facilitando su
interpretacion a los tomadores de decisiones en la organizacion estudiada.

Una de las fortalezas mas utiles de los tableros de control es el seguimiento de la cartera de
proyectos por paises, ya que pueden establecerse relaciones y comparaciones entre los mismos. En la
Figura N° 12 puede observarse el avance de la cartera de inversion en Argentina y sus similares para
Venezuela y Ecuador se reflejan en las figuras N° 13 y N° 14 respectivamente. El total de la cartera
puede observarse en la figura N° 15. Y es que comparar proyectos de alcances similares y de una
misma naturaleza se convierte en una poderosa informacion de apoyo en el proceso para decidir donde
invertir. La compleja rentabilidad de un negocio tan diversificado como el de este caso de estudio
puede ser sencillamente seguida a través de un tablero de control de inversiones. La asociacion de
proyectos a reservas explotadas le da la estocada final a la incertidumbre de quienes deciden. Con este
enlace se puede visualizar el negocio, como un todo evitando la pluralidad de objetivos individuales o
sectorizados que impiden el crecimiento sostenido de las organizaciones hacia un horizonte comun.

Cifrando la gestion, pueden destacarse los siguientes resultados como los referidos al nimero de
cambios de alcance en los proyectos. El promedio de la industria refleja que mas del 60% de los
proyectos sufren de este mal, y en este caso de estudio los indices de afios anteriores a la
implementacion de la herramienta de gestion, promediaban el 70% de los proyectos desarrollados hasta
el afio 2001. De alli en adelante se ha reducido un 50% esta cifra, ubicandose en un 25% por debajo del
promedio de la industria.

Respecto al control de costos, en el drea de Well Construction se redujo la desviacion de los
mismos en un 20% gracias a la coordinacion conjunta y al trabajo en equipo de sus miembros,
apoyados en la informacion reflejada en el tablero de control de inversiones. La precision de las
estimaciones de costo se redujo a un +/- 15%, cuando en el pasado llegd a ubicarse entre un (-20% ;
+60%).
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Finalmente el porcentaje de proyectos con problemas operativos que afectaban gravemente la
produccion diaria de barriles se ubicaba en un 70%, o peor alin no existia mecanismo alguno que
identificara esta relacion. Unicamente los proyectos con correlacion directa a la produccion (como las
Plantas de tratamiento y los Pozos Productores) guardaban una vigilancia estricta en este aspecto. No
contaban con la misma suerte los procesos de mejoras extractivas, ni las reparaciones de pozos, por
citar algunos casos. Como se hizo alusion en parrafos anteriores esta fue una de las soluciones mas
innovadoras y de mayor aceptacion de esta herramienta de gestion integrada en las organizaciones
petroleras con proyectos en marcha. Mas del 80% de los proyectos estan plenamente relacionados con
la produccion, por lo tanto, puede medirse con precision el impacto que tiene el retardo de los
proyectos en los niveles productivos de la organizacion.

CONCLUSIONES

La integracion de herramientas WEB con los sistemas ERP, estd cambiando el rostro interior de
las empresas, ayudando a la "independencia e interaccion" de los funcionarios y que les permite un
mejor desempefio en sus labores rutinarias, de solucién de problemas y de toma de decisiones gracias a
una mayor y mas oportuna disponibilidad de informacién y posibilidad para colaborar en equipos
multi-funcionales. El resultado, es un clima organizacional mas positivo y clientes mejor atendidos, lo
que redunda en una mayor facturacion y margenes de ganancia.

Al aplicar herramientas como el Tablero de Control de Inversiones, las empresas estdn mejor
equipadas para responder a los cambios dictados por el mercado, enlazando no sélo las fuentes de
informacion dispersas, sino a los miembros mismos de la organizacion.

En resumen, el desarrollo de herramientas y su integracion con los sistemas informaticos de la
organizacion aceleran substancialmente el logro de ventajas competitivas que se traducen en:

= Mayor eficacia, productividad, ahorro y preparacién para el futuro.

= Mayor autonomia y eficacia de los funcionarios de la organizacion gracias a la disponibilidad
de la informacién oportuna.

= Mejora ademas los  procesos de  comunicacidbn  empresa & funcionario @y
funcionario & funcionario reflejdndose en un mejor clima organizacional y una cultura
corporativa mas compacta y coherente.

= Reduce de recursos humanos, tiempo y materiales necesarios para la preparacion de
comunicaciones en el formato tradicional “papel”.

= Mejora el proceso de toma de decisiones en las empresas en operacion.

En definitiva, la tecnologia de informacion serd la plataforma sobre la cual se realizardn los
negocios en un futuro inmediato, por lo tanto, prepararse para vivir en la Nueva Economia y recorrer la
curva de aprendizaje cuando todavia otros lo estdn pensando, brindard ventajas competitivas
importantes a las organizaciones.
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Figura N° 1. Integracion del Tablero de Control con el Sistema ERP.

Oficinas Regionales

Figura N° 2. Organizacion Integrada en su Totalidad
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