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RESUMEN

Este trabajo evallia la implementacion de un sistema de Planificacion de Recursos Empresariales
(ERP) como estrategia fundamental para optimizar laadministracion y gestion del mantenimiento
de flotas en la unidad de negocios de higiene urbana COTRECO. El objetivo central fue reducir €
impacto negativo de los costos de mantenimiento en la rentabilidad operativa.

Laempresa, a pesar de su crecimiento, enfrentaba ineficiencias operativas por e uso de sistemas
manuales y descentralizados. Esto resulté en una fata de trazabilidad en repuestos, compras
discrecionalesy unaescasavisibilidad de |os costos real es, culminando en un aumento real de mas
del 60% en los costos de mantenimiento en 2024. Estratégi camente, laimplementacién del ERP se
justificO como la herramienta clave para asegurar la sostenibilidad a largo plazo. La
implementacion del ERP se centré en laformalizacion y digitalizacion de los procesos criticos de
mantenimiento, en particular la gestion de compras 'y gastos de repuestos.

La evauacion de resultados demostré una mejora significativa en la gestion del gasto y la
eficiencia operativa. EI ERP proporciond control gerencial en tiempo rea, elimind la
discrecionalidad en las compras y habilito latoma de decisiones basada en datos, siendo un factor
clave paralaoptimizacion de costosy € control presupuestario.

Palabras claves. Planificacion de Recursos Empresariales (ERP), Mantenimiento de flota,
Optimizacion de costos, Rentabilidad Operativa.

ABSTRACT

This paper evaluates the implementation of an Enterprise Resource Planning (ERP) system as a
fundamental strategy to optimize the administration and management of fleet maintenance in the
COTRECO urban hygiene business unit. The central objective was to reduce the negative impact
of maintenance costs on operational profitability.

Despite its growth, the company faced operationa inefficiencies due to the use of manual and
decentralized systems. Thisresulted in alack of traceability in spare parts, discretionary purchases,
and poor visihility of real costs, culminating in an actual increase of more than 60% in maintenance
costs in 2024. Strategically, the ERP implementation was justified as the key tool to ensure long-
term sustainability. The ERP implementation focused on the formalization and digitalization of
criticl maintenance processes, particularly the management of spare parts purchases and
expenses.

The results evaluation demonstrated a significant improvement in expense management and
operational efficiency. The ERP provided real-time managerial control, eliminated discretion in
purchases, and enabled data-driven decision-making, proving to be a key factor for cost
optimization and budget control.

Keywords. Enterprise Resource Planning (ERP), Fleet Maintenance, Cost Optimization,
Operational Profitability.
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CAPITULO 1
INTRODUCCION - MARCO INSTITUCIONAL

Introduccion: El presente capitul o tiene como proposito contextualizar la problematicaque
daorigen alainvestigacion. En la empresa objeto de estudio, Grupo Santa Elena, se observa que
su disefio organizacional —propio de unaestructurafamiliar en expansi on— presentalimitaciones
gue afectan la €ficiencia operativa y dificultan la implementacion de sistemas de gestion
estandarizados, como un ERP. Esta situacion refleja la necesidad de profesionalizar y formalizar
los procesos internos, fortaleciendo el control, la trazabilidad y la toma de decisiones basada en

informacion precisa.

Para € desarrollo de este trabgjo se realizaron entrevistas con € equipo gerencia y
encuestas a usuarios del sistema ERP (ver Anexo 4), afin de obtener una comprension integral de
los procesos y desafios actuales. Si bien los resultados de dichas instancias no se presentan en
detalle por tratarse de informacion confidencial, sus aportes fueron fundamental es para orientar e

andisisy las conclusiones de lainvestigacion.

A partir de esta problematica, € capitulo desarrolla € marco institucional que permite
comprender e contexto en e que surge € estudio. Se describen la historia, estructura
organizacional y ambito de actuaciéon de la empresa, dedicada a la higiene urbana en distintas
localidades del pais. Asimismo, se presentan los antecedentes del problema, e planteamiento
central, lajustificacion de lainvestigacion y |os objetivos propuestos. Finalmente, se delimitan el

alcancey las limitaciones del estudio, afin de acotar su campo de aplicacion.
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1.1 MARCO DE REFERENCIA INSTITUCIONAL

La empresa Bodegas y Vifiedos Santa Elena SRL, en adelante BY VSE, comenzo
sus operaciones en 1994. Inicialmente realizaba actividades vinculadas a obras publicas y
prestacion de servicios con maguinariavia en lalocalidad de San Martin, provincia de Mendoza.

En laactualidad laempresa desarrolla su actividad en distintas localidades del pais:
Mendoza Capital, Godoy Cruz, Cérdoba, Rio Grande, VillaGesdll, Pinamar y otros municipios de
Buenos Airesy del pais (Grupo Santa Elena, 2025) 1. Los municipios son los principales clientes
objetivos, orientado claramente a clientesinstitucionales del sector publico. Laactividad principal
es lagestion ambiental en recoleccion de residuos y limpieza urbana.

La mision de la empresa es prestar un servicio diferenciado de higiene urbana 'y
saneamiento medioambiental, manteniendo e equilibrio entre la calidad del servicioy € cuidado
del medio ambiente. La vision es ser la empresa lider en la prestacion de servicios de higiene
urbanaanivel regional y en otras ciudades de Argentina (Grupo Santa Elena, 2025).

El desarrollo de la actividad se realiza mediante distintos tipos de figuras legales.
con la misma razén social, Uniones Transitorias de Empresas, adquisicion mayoritaria de las
acciones de otras empresas del sector que pasan a conformar € Grupo Santa Elena. En esta Ultima
modalidad se encuentran en explotacion la actividad en General Rodriguez y Lujan (Provinciade
Buenos Aires) bajo larazdn social Terminal Multipropésito SA, y en laprovincia de Cérdoba, en

los municipios de Rio Cuarto, Rio Tercero, Villa Mariay Villa Carlos Paz bajo la razén social

! https://www.gruposantaelena.com.ar/
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Compafiia de Tratamientos Ecol6gicos SA (en adelante COTRECO). En resumen, las empresas

del Grupo Santa Elena son las siguientes:

11

g @ 3 Grupo SantaElena-Tygia
SantaElena COTRECO Z Higiene Urbana NS

HIGIENE DREBANA MULTIPROPOSITO S.A

A\

BODEGASY VINEDOS COMPANIADE BODEGASY VINEDOS SANTAELENA TERMINAL
SANTAELENAS.RL TRATAMIENTOS SRL- TYGIASRL-UT MULTIPROPOSITO SA
(BYVSE) ECOLOGICOS SA (COTRECO)

llustracion 1: Composicion Grupo Santa Elena — Elaboracion Propia

A continuacion, se detallan las operaciones y bajo qué figura legal se explotan los

contratos.

IT Operacion Provincia Razon Social Grupo Econoémico

1 Municipalidad de General San Martin Mendoza BYVSE GRUPO SANTA ELENA
2 Municipalidad de Guaymallén Mendoza BYVSE GRUPO SANTA ELENA
3 Municipalidad de Ciudad de Mendoza Mendoza BYVSE GRUPO SANTA ELENA
4 Municipalidad de Maipu Mendoza BYVSE GRUPQO SANTA ELENA
5 Municipalidad de Lujan de Cuyo Mendoza BYVSE GRUPQO SANTA ELENA
6 Municipalidad de Godoy Cruz Mendoza BYVSE GRUPO SANTA ELENA
7 Municipio de Tres de Febrero Buenos Aires BYVSE-TYGIA UT GRUPO SANTA ELENA
8 Municipio de General Rodriguez Buenos Aires MULTIPROPOSITO GRUPO SANTA ELENA
9 Municipio de Lujan Buenos Aires MULTIPROPOSITO  GRUPO SANTA ELENA
10 Municipio de Pinamar Buenos Aires BYVSE -TYGIA UT GRUPO SANTA ELENA
11 Municipio de Villa Gesell Buenos Aires BYVSE GRUPQO SANTA ELENA
12 Municipio de Rio Cuarto Cérdoba COTRECO GRUPQ SANTA ELENA
13 Municipio de Rio Tercero Cérdoba COTRECO GRUPO SANTA ELENA
14 Municipio de Villa Maria Cérdoba COTRECO GRUPO SANTA ELENA
15 Municipio de Villa Carlos Paz Cérdoba COTRECO GRUPQO SANTA ELENA
16 Muni cipio de Rio Grande Tierra del Fuego BYVSE GRUPO SANTA ELENA

llustracion 2: Operaciones Actuales Grupo Santa Elena - Fuente: Grupo Santa Elena

3
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El tota de empleados @ momento de la elaboracion de este informe es de 3.030
trabgjadores. Para e desarrollo de la actividad cuenta con una flota de 555 vehiculos entre
camiones compactadores, camiones especiales, vehiculos livianos de supervision y maguinaria

vial. El detalle de unidades por operacién es e siguiente:

IT Operacioén Compactador Magq. Esp. Supervision
1 Municipalidad de General San Martin 16 18 10
2 Municipalidad de Guaymallén 16 18 10
3 Municipalidad de Ciudad de Mendoza 17 18 11
4 Municipalidad de Maipu 16 15 10
5 Municipalidad de Lujan de Cuyo 16 18 10
6 Municipalidad de Godoy Cruz 16 18 10
7 Municipio de Tres de Febrero 35 0 15
8 Municipio de General Rodriguez 9 4 2
9 Municipio de Lujan 9 0 2
10 Municipio de Pinamar 9 6 4
11 Municipio de Villa Gesel 5 1 3
12 Municipio de Rio Cuarto 26 24 19
13 Municipio de Rio Tercero 7 1 2
14 Municipio de Villa Maria 7 3 3
15 Municipio de Villa Carlos Paz 12 4 7
16 Municipio de Rio Grande 17 8 6
17 Base de Reparaciones Rio Cuarto 26 5 11

llustracion 3: Vehiculos por Operacion - Fuente Grupo Santa Elena

Hay una base de reparaciones que funciona en Rio Cuarto. Es un taller de restauracion y
reparacion, donde se van acondicionando vehiculos que no tienen una operacion especifica

(funcionan como “unidades de apoyo”™).

ANTECEDENTES RELEVANTES

A nive nacional, € estudio de los investigadores Berenchefii y Gervasoni (2020)

determinaron mediante un estudio en la empresa Lusa S.A., que operd en e periodo de 2010 a
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2020, en la Ciudad de Corrientes, que la recoleccién de residuos puede ganar en rentabilidad, con
la aplicacion de un sistema diferenciado de residuos y la eliminacion de ciertas actividades
improductivas de la cadena de valor. Las recomendaciones se centraron en volver més eficiente

ciertos procesos productivosy de gestion interna.

Druetta (en 2020) investigd sobre la pérdida de rentabilidad en las empresas de servicios
publicos de higiene urbana en Argentina. En las conclusiones resalto que el proceso inflacionario
en el paisy laimposibilidad de las empresas de gjustar libremente los precios en un contexto de
alta regulacién del servicio publico prestado y las clausulas gatillo ineficientes, hacen que las
empresas deban intentar mantener la rentabilidad a través de aumentar la eficiencia en los gastos

operativos, entre los cual es tienen incidencia los gastos de mantenimiento de flota.

ANALISISDE SITUACION

El presente apartado tiene como principal finaidad reaizar un andlisis integral de la
situacion de la empresa COTRECO correspondiente a primer semestre del 2024, con € fin de
obtener una comprension profunda y globa de su entorno competitivo y de sus capacidades
internas. Con este fin se utilizar4 una metodologia reconocida en el campo de la estrategia

empresaria, que integratres herramientas de andlisis fundamental es.

En primer lugar, se empleara e andlisis P.E.S.T.E.L. (variables Paliticas, Econdmicas,
Sociales, Tecnoldgicas, Ecoldgicas y Legales) para evaluar € macroentorno en € que opera la
organizacion. Esta herramienta, una extensiéon del andlisis PEST, es un modelo ampliamente
utilizado en la gestion estratégica. Aungue su origen exacto es debatido, su desarrollo es atribuido

en gran medida al profesor de marketing Francis Aguilar, quien popularizo suversioninicia PEST
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en su libro Scanning the Business Environment (1967). El PESTEL actual desglosa las fuerzasy
factoresanivel Politico, Econdmico, Socio-cultural, Tecnoldgico, Ecoldgicoy Legal, permitiendo
detectar oportunidades y amenazas significativas en el entorno externo de la empresa.

Posteriormente, se utilizaran las Cinco Fuerzas de Porter para examinar de manera
detallada la estructura del sector y laintensidad de la competencia. Este modelo, desarrollado por
el profesor delaHarvard Business School, Michael E. Porter, fue presentado en su influyente obra
Estrategia competitiva: técnicas para €l andlisis de los sectores industriales y de la competencia
(1980). A través de é, se evaluara € poder de negociacion de los clientes y proveedores, la
amenaza de nuevos competidores y de productos sustitutos, y larivalidad entre los competidores
existentes. El entendimiento de estas dinamicas es crucial paraformular una estrategia competitiva
efectivay sostenible.

Finamente, se sintetizaran los hallazgos de los andlisis anteriores en un andlisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). Aunque € origen del FODA se asocia a
menudo con €l trabagjo de consultores del Stanford Research Institute en las décadas de 1960 y
1970, liderado por Albert S. Humphrey, esta herramienta de diagnostico se ha convertido en un
pilar de la planificacion estratégica. EIl FODA servird como marco de referencia para consolidar
las conclusiones clave, conectando |os factores externos identificados en el PESTEL y las Cinco
Fuerzas de Porter con las capacidades internas de la empresa. El resultado ser4 una matriz
estratégica que permitird identificar areas de accion prioritarias y servira de base para latomade
decisiones, con €l objetivo de capitalizar las fortalezas y oportunidades, mientras se gestionan y

mitigan las debilidades y amenazas.
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AnalissP.EST.E.L.

Factores politicos: El panorama politico actua de alta conflictividad es un factor que
opera negativamente sobre toda la sociedad, generando incertidumbre en cuanto a la toma de
decisiones y planes de inversiéon y financiamiento de empresas y particulares, siendo su sintoma
mas representativo la variacion de precios relativos de los bienesy servicios, lo que se transforma
en precios de los mismos por encima de su verdadero valor (Sahd, Zovatto y Rojas, 2024). La
sancion delaley de bases puede transformarse en un ancla de certeza parala gobernabilidad de la
actual administracion, que a la fecha de elaboracion de este reporte todavia no se habia logrado.
Por estos motivos los factores operan negativamente siendo una amenaza para el caso analizado.

Factor es econémicos: El factor relevante seria e recorte de las partidas presupuestarias
gue pretende el gobierno nacional, la cua se derramaria a las provincias y municipios, los que
terminarian recortando fondos de acuerdos con empresas prestadoras de servicios publicos (CEPA,
2024). Este recorte vendria acompariado de una reduccién de la tasa de referencia de la politica
monetaria, que, alafechade andlisis de este trabgjo, se ubicaen torno a 40% T.N.A., y delano
emision de més de la base monetaria en la economia, con € objetivo de disminuir la inflacion.
Todas las medidas han logrado disminuir la inflacion del 25% mensua en diciembre de 2023 al
8,3% mensual en mayo 2024. Se proyecta una recuperacion econdmica en 2025, y es una
oportunidad paralas empresas.

Factores sociales. Segun € Observatorio de la Deuda Social de la UCA, e 57% de la
poblacién se encuentra debajo de la linea de pobreza a febrero de 2024. La pobreza impacta de
lleno en e crecimiento esperado de la economia y €l consumo derivado de la misma, y por

consecuencia, en la inversion gue realizan las empresas. Este aumento de la pobreza repercute

7



mac—:::\ Yf_ FACULTAD DE
(Ml SR ¢ \1@ glcEgl\? (leIaICAS

NLEPF NACIONAL DE cuYo

directamente sobre |os habitos de consumo de | as personas, donde tienden a priorizarse |os bienes
y servicios de primera necesidad por sobre los demas (Bermuldez, 2024).

Factores tecnolégicos. En cuanto a los factores tecnol dgicos los mas relevantes tienen
que ver con € empleo de insumos como e combustible y vehiculos, como los camiones
recolectores, que dependen en gran medida de precios internacionales dolarizados, y en ciertos
equipos de produccién que solamente pueden ser importados, siendo esta dependencia de recursos
no fabricados en € pais un limitante para las empresas que dependen de ellos, consecuentemente
considerados amenazas en €l marco del presente andlisis (Cassini y Schorr, 2022).

Factor es ecoldgicos. El factor ecologico més relevante tiene que ver con la presion por
parte de las comunidades por una recoleccion de residuos diferenciada y con minimo impacto
medioambiental y los vehiculos y procesos que deben poseer las empresas, |0 que genera la
necesidad de actualizar permanentemente la tecnologia (Ministerio de Ambiente y Desarrollo
Sostenible, 2019). En este sentido el Grupo Santa Elena (al cual pertenece COTRECO, como se
detalla en el Capitulo 1) posee en algunas operaciones de Mendoza camiones con recoleccién
diferenciada

Factoreslegales: Lalegislacion que dael marco regulatorio de laactividad de recol eccion
de residuos es la Ley N° 25.916 (Infoleg, 2004), mientras que en la provincia de Mendoza la
regulacion de la actividad se realiza mediante laLey N° 5.970 (Gobierno de Mendoza, 1992). Esta
dltimaregulael Sistema de Gestion Integral de Residuos Solidos Urbanos, GIRSU. En Tierra del
Fuego, la actividad viene regulada por € Decreto N° 1.333/93, reglamentario de la Ley N° 55
(Gobierno de Tierra del Fuego, 1993). En la Provincia de Buenos Aires, la ley que regula la

actividad (Ministerio de Ambientey Desarrollo Sustentable, 2022).
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La regulacion de la recoleccion de residuos solidos urbanos en Cérdoba, donde opera
COTRECO, esun sistemajerarquico donde laLey Provincial N° 9088 establece € marco general,
mientras que las ordenanzas municipales, como la N° 12648 en la ciudad de Cérdoba, detallan la
aplicacion y las particularidades del servicio en cada jurisdiccion.

En conclusién, €l andlisis P.E.S.T.E.L. permitié identificar un entorno macroeconémico y
politico complgo, caracterizado por una ata inestabilidad institucional y una marcada
incertidumbre en materia de precios, financiamiento e inversion. No obstante, se observan signos
de recuperacion econémica y tendencias favorables como la disminucion de la inflacion
proyectada para 2025, o que podria traducirse en nuevas oportunidades para el sector. En el plano
social y ecolégico, crece la demanda por servicios ambientalmente responsables, impulsando |a

necesidad de incorporar tecnologias limpias y model os de gestion més sostenibles.

Andlisisdelas Cinco Fuer zas de Porter

Poder de negociacién delosclientes: El poder de negociacion delosclientesesatoenla
industria donde se desempefia e Grupo Santa Elena, ya que su cartera de clientes esta compuesta
principalmente por entidades gubernamentales. municipalidades, gobiernos provinciaes y
estamentos del Estado. Estas instituciones, a ser grandes compradores, tienen la capacidad de
influir significativamente en |as condiciones contractuales, preciosy especificaciones del servicio.

A nivel de gestion de cartera, los clientes mas representativos del Grupo Santa Elena se
encuentran estratégicamente distribuidos en varias regiones claves de Argentina. En la provincia
de Mendoza, la empresa mantiene contratos con los municipios de Ciudad de Mendoza, San

Martin, Guaymallén, Godoy Cruz, Lujan de Cuyo y Maipu.
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En laprovincia de Buenos Aires, tiene una presencia directa en |os municipios de Pinamar
y Villa Gesell, y opera en e municipio de Tres de Febrero a través de una Unién Transitoria de
Empresas (UTE). Por otra parte, |la empresa expande su al cance geografico al extremo sur del pais,
operando en el municipio de Rio Grande, Tierra del Fuego.

Adicionalmente, la empresa opera en la provincia de Cérdoba a través de su subsidiaria
COTRECO, gestionando servicios en los municipios de Rio Cuarto, Rio Tercero, VillaCarl os Paz
y VillaMaria.

La ata concentracion de la demanda en un grupo selecto de clientes institucionales
representa un factor de riesgo estratégico que debe ser gestionado através de una solida propuesta
devalor y laexcelencia operativa

Poder de negociacion de proveedores. El poder de negociacion de los proveedores es
moderado abajo parael Grupo Santa Elena (consecuentemente para COTRECO). Esta condicion
se debe a que la empresa depende de una gama de insumos 'y servicios clave, donde la capacidad
de negociacién con cada tipo de proveedor es distinta.

Por un lado, los proveedores de combustible (como YPF) gercen un ato poder de
negociacion, yaque las condiciones de precio y suministro estan sujetas ala dindmica del mercado
global y alas politicas de precios fijadas por €los, sin margen de negociacion significativo para el
comprador.

Por otro lado, e poder de negociacion de los proveedores de repuestos y servicios de
mantenimiento para vehiculos y maquinaria (como Pesados Central, Iveco, Econovo, Scorzay
Partscam) es menor. En este segmento, la existencia de multiples competidores y la

estandarizacion de los productos permiten a la empresa tener opciones y capacidad para buscar
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mejores condiciones. Ademas, €l alto volumen de compra que representa la empresa puede ser una
ventaja para conseguir descuentos o términos de pago favorables.

En resumen, aunque la empresa esta sujeta a las condiciones del mercado de combustibles,
la diversificacion de sus proveedores de repuestos y servicios mitiga el riesgo y le permite
mantener una posicién de negociaci én favorable en esos segmentos.

Amenaza de ingreso de nuevos competidores: La amenaza de ingreso de nuevos
competidores en laindustria de gestion de residuos es moderada.

Esta evaluacion se fundamenta en dos factores principal es.

En primer lugar, el modelo de negocio se basa en un sistema de concesiones a través de
licitaciones publicas, que otorgan a las empresas &reas de cobertura exclusivas. Esta estructura
creaunabarrerade entradasignificativa, yaquelimitael acceso al mercado y reduce laposibilidad
de que nuevos actores compitan por los mismos clientes. Ademas, la participacion en estas
licitaciones requiere de una sdlida trayectoria, un considerable capital de inversion y experiencia
operativa, lo que restringe €l nimero de empresas elegibles.

Sin embargo, la amenaza no es nula. A nivel nacional, existe un grupo de empresas con la
capacidad y e potencial para convertirse en competidores directos en futuras licitaciones. Entre
los potencialesrivales se encuentran: AESA SAA., ClibaS.A., ASHIRA UTE, LusaS.A., Resicom
SRL, POL SRL, Ecolink y Geocycle Argentina. La entrada de cual quiera de estas empresas en un
nuevo mercado podria intensificar la rivalidad, gerciendo presion sobre los mérgenes y la
estructura de costos de las compafias existentes.

En sintesis, aunque el modelo de concesiones actta como un freno para el ingreso masivo
de nuevos actores, la presencia de competidores potenciales con experiencia y recursos

consolidados mantiene una amenaza latente que debe ser monitoreada estratégicamente.

11
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Amenaza de productos sustitutos: La amenaza de productos sustitutos es baja en €
ambito de la recoleccion de residuos. Aungue existen aternativas como e compostgje y la
autorrecuperacion de residuos, su viabilidad es limitada. EI compostgje, si bien es una opcién en
areas rurales o semi rurales, esinviable en grandes centros urbanos debido alafalta de espacio y
alos desafios técnicos rel acionados con la ventilacidn y la gestion de gases.

Por otra parte, los recuperadores urbanos representan una alternativa para el reciclge de
materiales secos. Sin embargo, no compiten directamente con € servicio de recoleccion de

residuos organicos o himedos.

Rivalidad entre empresas: Larivalidad entre competidores en el mercado de recoleccion
de residuos es moderada. El modelo de negocio se basa en concesiones de servicio con areas de
coberturaexclusivas, y |os contratos suelen tener una duracion de entre cinco y quince afios. Esta
estructura de mercado reduce la competenciadirectay larivalidad entre las empresas una vez que
se ha adjudicado la concesion.

La competencia se concentra, principalmente, en la etapa de licitacion. Las empresas
compiten para obtener nuevos contratos a través de mecanismos como licitaciones publicas o
privadas, 0 concursos de precios.

En conclusion, e modelo de las Cinco Fuerzas de Porter revel6 un sector con alta
concentracion de clientes institucionales —principalmente gobiernos y municipios—, lo que
otorga a estos actores un fuerte poder de negociacion y genera dependencia econdmica. Sin
embargo, la barrera de entrada elevada derivada del sistema de concesiones'y licitaciones, junto

con la baja amenaza de sustitutos, ofrece ala empresa cierta estabilidad competitiva. Larivalidad
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Fortalezas

Debllidades

- Grupo econoémico de gran crecimiento en
los dltimos 8 afios, con acumulacion de capital.
Gran infraestructura en términos de
instalaciones y flota de vehiculos y maquinarias.
Cartera de negocios diversificada.

Pocos clientes de gran facturacion.

Pérdida de rentabilidad en el dltimo
periodo 2022-23.

Bajos margenes brutos de explotacion en
algunas unidades de negocios.

Aumento de costos de operacion.
Recurrencia a la toma de fondos mediante

- Cobertura  geogrifica en  varias préstamos para financiar sus actividades.
localidades del pais. = Alta proporcion de clientes estatales en su
cartera de negocios.
= Precios de los servicios publicos
regulados que no se ajustan con la misma
velocidad gque la inflacion.
Oportunidades Amenazas

- No enfrenta competencia en su drea de
concesion.

~ Moderado a bajo poder de negociacion de
los proveedores nacionales.

Bajo riesgo de ingresos de competidores.
Sin sustitutos proximos.

Posible recuperacion de la economia en

2025.

Inflacion con tendencia a la baja.

- Inestabilidad politica, que dificulta la
planificacion y fijacion de precios.

Alto poder de negociacion de los clientes
estatales.
- Dependencia de importaciones en materia
tecnologica — Vehiculos

- Recortes al presupuesto publico de

provincias y municipios.
- Presiones de los usuarios y clientes por
procesos mas limpios, con menos impacto

medioambiental.

llustracion 4: Andlisis FODA. Elaboracion Propia.

Finalmente, el andlisis FODA permitié integrar |os factores externos einternos, destacando
como principales fortalezas la sblida infraestructura, la cobertura geogréfica amplia y la
diversificacion de operaciones. Entre las debilidades, se evidencian la pérdida de rentabilidad
reciente, 10s bajos margenes de explotacion y la alta dependencia del financiamiento externo. En
cuanto a las oportunidades, se identifican la reduccion de la inflacion, la estabilidad de los
contratos actualesy la posible recuperaci 6n econdmica, mientras que las amenazas mésrelevantes
se vinculan con la inestabilidad politica, l0s recortes presupuestarios publicos y las crecientes

exigencias medioambiental es.
13
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En base a las tres herramientas analizadas, podemos concluir que |la estrategia clave es
utilizar sus fortalezas, como la infraestructura y la diversificacion, para optimizar las
operaciones y negociar mejor con sus clientes, aprovechando la falta de competencia para
mejorar 1os margenes y lograr una rentabilidad sostenible. EI uso de la tecnologia y de la
generacion de informacién oportuna puede favorecer la optimizacion de los costos, mejorando

la rentabilidad de la empresa.

1.2 ANTECEDENTESDEL PROBLEMA

La empresa ha experimentado un crecimiento sostenido que ha afectado directamente sus
procesos internos, especialmente en & &rea de mantenimiento vehicular.

Este crecimiento, hatraido consigo una serie de desafios administrativos, particularmente
en lagestion y control del mantenimiento de su vasta flota vehicular. Hasta hace poco, |la empresa
gestionaba sus procesos a través de sistemas manuales descentralizados, |0 que derivaba en una
falta de visibilidad sobre los costos reales de mantenimiento, discrecionalidad en las compras de
repuestos y escasatrazabilidad en laadministracion de activos. En 2024, se detect6 un incremento
de més del 60% real en los costos de mantenimiento en la unidad de negocios COTRECO (en la
provincia de Cérdoba) evidenciando la necesidad urgente de optimizar €l sistema de control. La
gestion eficaz del mantenimiento de flotas aparece como una de las &reas mas sensibles a

optimizar.
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

GERENCIA GENERAL

ASESORIA LEGAL

ASESOR DE

MANTENIMIENTO

GERENCIA DE RRHH GERENCIA FINANCIERA
LIQUIDACION DE ;
SUELDOS — TESORERIA IEFESDE BASE
|
[ | ]
b MANEID DE NOVEDADES | fomeed CONTABILIDAD ADMINISTRACION SUPERVICION DE MANTENIMIENTO
SERVICIO
MECANICOS
- AUDITORIA CHOFERES
CARGADORES AUXILIARES

llustracion 5: Estructura Organizacional - Elaboracion propia en base a documentacion brindada.

La estructura organizacional presenta oportunidades de mejora, especidmente en la

formalizacion de jerarquias y funciones técnicas, cruciales paralaimplementacion de un ERP.

Fatadejerarquiasintermedias explicitas. No se observan niveles claramente diferenciados

entre mandos medios y operativos. Por ejemplo, los jefes de base parecen coordinar tanto
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funciones administrativas como de supervision y mantenimiento sin una separacion clara
de responsabilidades.

Areas técnicas sin subdivisiones claras. En @ sector de mantenimiento, aunque se
menciona a los mecanicos y auxiliares, no se especifica un responsable técnico, ni un
sistemaformal de planificacion o control de taress.

Dependencias multiples no definidas: Algunas funciones como Supervision de Servicio o
Administracion parecen estar subordinadas a los jefes de base, pero en la préactica podrian

estar interactuando con otras areas sin una cadena de mando formalizada.

Estedisefio, aunque funcional en el contexto de unaempresafamiliar en crecimiento, limita
la eficiencia operativa y dificulta la implementacion de sistemas estandarizados como un ERP,
debido a la falta de delimitacion precisa de roles, responsabilidades y flujos de informacion. En
este sentido, laimplementacién de herramientas de gestion como un ERP no solo representa una
mejora tecnoldgica, sino también una oportunidad para profesionalizar y formalizar la estructura
organizacional, fortaleciendo & control interno, la trazabilidad y |a toma de decisiones basada en
datos.

1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢COomo puede un sistema ERP contribuir a mejorar la administracién y gestion del
mantenimiento de flotas en una empresa de higiene urbana como COTRECO?
La empresa opera una extensa flota de vehiculos, cuya gestion representa uno de los

principal es desafios operativos.
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La fdta de sistemas centralizados ha generado multiples consecuencias. compras
ineficientes, diagnosticos de fallas imprecisos, paradas no planificadas, y dificultades para
planificar mantenimientos preventivos. Esta situacién compromete tanto la eficiencia econémica

como lacalidad ddl servicio brindado.

JUSTIFICACION

La implementacion de un sistema ERP se justifica como una estrategia tecnol6gica clave
para superar |os desafios mencionados. Un ERP permite integrar todas las &reas funcionales de la
organizacion en una unica plataforma, lo cual facilitalatrazabilidad de repuestos, |a planificacion
de mantenimientos preventivos, la reduccion de costos por falas y una mejora en la toma de
decisiones estratégicas.

Desde € punto de vista académico, este trabajo aporta al conocimiento sobre el uso de
tecnologias ERP en empresas de servicios publicos, particularmente en sectores tradicional mente
rezagados en digitalizaciéon como la higiene urbana. En e ambito profesional, se generan
aprendizajes valiosos sobre como gestionar € cambio organizacional, capacitar a persona y
desarrollar una cultura de mejora continua.

Ademés, d tratarse de una empresa con caracteristicas de PyME familiar en expansion, €
caso del Grupo Santa Elena es representativo para muchas otras organizaciones que atraviesan

procesos similares de profesionalizacion y crecimiento.
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OBJETIVOS
Objetivo General: Documentar y evaluar € impacto de laimplementacion del ERP en la
gestién de mantenimiento de flotas de COTRECO.
Resaltar |os desafios, beneficios al canzados y |0s aprendizajes generados para futuras aplicaciones
en empresas del sector.
Objetivos Especificos:
Analizar € proceso de implementacion del ERP en € area de mantenimiento de flota
Evaluar os resultados obtenidos en términos de reduccion de costos y eficiencia operativa.
Identificar |as barreras enfrentadas durante el proceso de implementacion y las estrategias
aplicadas para superarlas.
Describir los cambios que se generaron en la cultura organizacional a partir de la
implementacién de la herramienta.
Formalizar los aprendizajes y recomendaciones para su replicacion en otras unidades o
empresas similares.
Desarrollar propuestas de mejora a sistema implementado, de acuerdo con la experiencia

como usuarios del mismo.

14 ALCANCE Y LIMITACIONES
Alcance:
Este trabgjo se enfoca en la unidad de negocio de Cordoba del Grupo Santa Elena
(COTRECO), abarcando € proceso de implementacion de un ERP en la gestion y administracion
del mantenimiento de su flota, contemplando aspectos organizacionales como la capacitacion,

liderazgo y e aprendizajeinstitucional.
18
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Lainvestigacion incluye el andlisis de informacion historica, entrevistas y encuestas con
actores clave, revision de reportes generados por € sistema y comparacion de indicadores de
desempefio antes y después de laimplementacion.

Limitaciones:
El estudio selimitaa unaunidad de negocio y no abarcalatotalidad de |as operaciones
de laempresa.
Ladisponibilidad de datos anteriores alaimplementacion del ERP es reducida, debido
al uso de sistemas manual es poco documentados.
L as conclusiones podrian no ser generalizables a otras industrias, aunque si aplicables
aempresas con operaciones logisticas complejas y estructuras familiares.
El andlisis se encuadra en e primer semestre del 2024 y evaluacion de resultados en

el segundo semestre del 2024.

Conclusion:

A partir del andlisisinstitucional y situacional presentado en este capitul o, se evidenciaque
laempresa Grupo Santa Elena enfrenta desafios significativos en la gestion del mantenimiento de
su flota vehicular, especiamente en un contexto de crecimiento territoria y diversidad
organizacional.

Laausencia de sistemas integrados ha derivado en ineficiencias operativas, altos costos de
mantenimiento y limitada trazabilidad de activos. En este marco, laimplementacion de un sistema
ERP (Enterprise Resource Planning, sistema informético que permite la gestion integrada de los
principales procesos empresariales) se plantea no solo como una respuesta tecnoldgica, sino

también como una herramienta estratégica para profesionalizar 10s procesos internos, mejorar la
19
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toma de decisionesy fortalecer la sostenibilidad del servicio. Lacomprension integral del entorno
organizacional y problemédtico constituye una base sdlida para el desarrollo del estudio y parala

formulacién de soluciones aplicables a otras empresas del sector con caracteristicas similares.
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CAPITULO 2
MARCO TEORICO

Introduccion: Este capitulo desarrolla el marco conceptual necesario para comprender el
rol de los sistemas ERP en la gestion organizacional. Se abordan sus principales caracteristicas,
metodologias de implementacion y experiencias aplicadas en contextos similares, que permiten

sustentar tedricamente €l caso analizado.

2.1 CONCEPTOS CLAVE SOBRE ERP

Un ERP (Enterprise Resource Planning) es un sistema de planificacion de recursos
empresariaes que integra en una unica plataforma tecnol égica | os distintos procesos y funciones
de una organizacion, tales como finanzas, compras, recursos humanos, logistica, mantenimiento,
produccion, ventas, entre otros. Estos sistemas permiten centralizar la informacion, automatizar
flujos de trabgjo y facilitar la toma de decisiones a través de datos en tiempo red. (Oracle, sf.;
SAP, sf.; ClO, 2024)

Los ERP estan disefiados para proporcionar unavision integral del negocio, eliminando la
fragmentacion de los datos y evitando la duplicacién de informacion. Entre sus principales

caracteristicas se encuentran:

° Modularidad: cada &rea funciona de la empresa puede ser cubierta por un médulo
del sistema.
° Base de datos Unica: permite la consistencia e integridad de lainformacion.
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° Automatizacién de procesos. reduce tiempos, errores humanos y mejora la
eficiencia operativa.

° Trazabilidad y auditoria: toda la informacién puede ser rastreada desde su origen
hasta su destino final.

En contextos empresariales dinamicos y de alta competencia, € ERP se ha transformado
en una herramienta estratégica que no solo mejorala operativa cotidiana, sino que también brinda

soporte alaplanificaciony a control gerencial.

2.2 IMPORTANCIA DEL ERP EN EMPRESAS DE HIGIENE URBANA

L asempresas dedicadas alahigiene urbana, como el Grupo Santa Elena, enfrentan desafios
particulares. operaciones descentralizadas en distintas zonas geogréficas, ata dependencia del
mantenimiento vehicular y de maquinaria, compras distribuidas, y exigencias de trazabilidad por
parte de organismos publicos o clientes privados.

En este contexto, un sistema ERP se vuelve clave para:

° Centralizar lainformacion operativay financiera.

° Controlar en tiempo real € estado de unidadesy recursos.

° Megjorar latrazabilidad de los procesos de mantenimiento y compras.

° Reducir costos derivados de ineficiencias operativas.

° Establecer un lenguaje comun y una estandarizacién de procedimientos entre las

diferentes unidades de negocio.
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En e caso especifico de COTRECO, se identificaron dos grandes motivaciones para
implementar un ERP:
1. Falta de informacion centralizada para la toma de decisiones: la empresa operaba con
multiples sistemas, planillas manuales, y comunicaciones informales como WhatsApp, lo que
provocaba demoras, falta de trazabilidad, y dificultades para generar reportes fiablesy oportunos.
2. Aumento abrupto de |os costos de mantenimiento: |os procesos no estaban documentados,
las decisiones pasaban por una Unica persona (ubicada en Mendoza) para todas las unidades del
pais, lo cual generaba cuellos de botella. No existia un circuito claro de autorizacion o control de
repuestos, |o que derivaba en sobre stock 0 compras innecesarias.

Estas problematicas llevaron a la empresa a profesionalizar sus procesos a través de la
implementacion de un sistema ERP, buscando eficiencia, control y mejor capacidad de andlisis

gerencial.

2.3 MODELOSY METODOLOGIAS DE IMPLEMENTACION DE ERP

La implementacion de un ERP es un proceso complego que requiere planificacion
estratégica, andlisis organizaciona y gestion del cambio. Existen multiples metodologias que
guian estaimplementacion, siendo agunas de las més reconocidas.

- ASAP (Accelerated SAP): desarrollada por SAP, esta metodologia se enfoca en reducir
los tiempos de implementacién y 10s riesgos asociados.

- AIM (Application Implementation Methodology) de Oracle.

- Metodologias &giles adaptadas al ERP, més recientes, que priorizan iteraciones cortas,

retroalimentacion constante y mayor involucramiento del usuario.
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Uno de los model os mas utilizados es € siguiente:

1 Preparacion del
proyecto

2. Analisisde
requerimientos

3. Disenodela
solucion

4. Configuraciony
desarrollo

5. Pruebas
integrales

6. Capacitaciony
gestion delcambio

7.Puestaen
marcha (Go-live)

8. Soporte post-
implementacion

llustracion 6: Modelo de Implementacion de un ERP

Cadafase cumple un rol esencia. En €l caso del Grupo Santa Elena, se aplicd un enfoque
estructurado siguiendo estas fases, con énfasis en e andlisis de procesos actuales, ya que uno de
los problemas més detectados eralainformalidad en la gestion operativay administrativa.

La incorporacion de un ERP permitiéo formalizar procedimientos como érdenes de
reparacion, autorizaciones de compras y registro de stock de repuestos, los cuaes antes eran
gestionados informalmente.
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Ademés, € hecho de que un solo responsable —ubicado en Mendoza— tuvieraa su cargo
la gestion de mantenimiento de todas las unidades del pais, volvio evidente la necesidad de un

sistema centralizado que dieravisibilidad y trazabilidad a cada solicitud o intervencién.

2.4 CASOS DE ESTUDIO DE IMPLEMENTACION DE ERP EN
EMPRESAS SIMILARES

Caso A: Aesa - Ingenieriay construccion

Aesa, una empresa argentina del sector energético e industrial, decidié implementar un
sistema ERP para integrar sus areas de ingenieria, compras, finanzas y logistica. Antes del ERP,
operaban con multiples sistemas desconectados que dificultaban la trazabilidad de materialesy €
control de costos en proyectos de gran escala.

Con laimplementacion de SAP, laempresalogro:

° Unamejoradel 30% en laeficiencia de la cadena de suministro.

° Unificar criterios de comprasy contrataciones a nivel nacional.

° Reducir significativamente errores en la facturacion y en la administracion de
contratos.

Este caso fue de utilidad para nuestro andisis ya que, a igua que el Grupo Santa Elena.,
AESA enfrentaba el desafio de operar con multiples frentes distribuidos geograficamente y

regueria una plataforma que le otorgara visibilidad integral y control operativo.
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Caso B: Cliba- Higieneurbana

Cliba, otra empresa argentina del sector de higiene urbana, implementé un ERP para
mejorar su sistema de control de flota, mantenimiento y facturacion de servicios. Antes del ERP,
las 6rdenes de trabajo eran en papel y no existia trazabilidad sobre la gjecucion de los servicios
prestados.

Con laimplementacion, Clibalogré:

° Un control mas eficiente del mantenimiento de unidades (preventivo y correctivo).
° Unaintegracion con sistemas GPS para monitoreo de rutas.
° Trazabilidad completa en los servicios prestados y reduccién de reclamos.

Este giemplo resulta particularmente valioso ya que comparte € rubro con Santa Elena
S.A. y enfrenta desafios similares. trabgjo territorial, dependencia de vehiculos y exigencias de
control por parte de los municipios. Sirve como gemplo de buenas précticas que pueden ser
replicadas y adaptadas.
Conclusién:

El andlisis tedrico presentado en este capitulo permitié comprender la relevancia de
los sistemas ERP como herramientas integradoras de | os procesos organizacional es. Se destacd su
aporte en la centralizacion de la informacion, la eficiencia operativa y la trazabilidad de los
recursos, aspectos especiamente criticos en empresas de servicios publicos como las de higiene
urbana.

Asimismo, se revisaron metodol ogias de implementacion que subrayan laimportancia de
planificar estratégicamente el cambio y acompariarlo con gestion organizaciona. Finalmente, los

casos de estudio analizados evidencian que laincorporacion de un ERP generabeneficiostangibles
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en términos de control, eficiencia y reduccion de costos, lo que refuerza la pertinencia de su

aplicacion en € Grupo Santa Elenay, en particular, en launidad de negocios COTRECO.
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CAPITULO 3
DIAGNOSTICO DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS COTRECO.
PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DE ERP

Introduccion: El presente capitul o tiene como objetivo realizar un diagnostico detallado de
la unidad de negocios COTRECO, parte fundamental del Grupo Santa Elena, con foco en su
estructura organizativa, operativay los procesos actuales de gestion. A partir de este andlisis, se
identifican las principales debilidades en € mango de los recursos materiales y humanos,

especialmente en lo referente ala gestion de compras y reparaciones de la flota vehicular.

En funcion de las probleméticas detectadas, se propone la implementacion de un sistema
ERP como herramienta estratégica para optimizar la eficiencia operativa, megjorar |a trazabilidad
de los procesos y brindar mayor control sobre los costos. Este capitulo sienta las bases para
comprender la necesidad de modernizacion tecnoldgica en la empresa 'y presenta una propuesta

concreta parainiciar este camino de transformacion digital.

3.1 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA'Y OPERATIVA

COTRECO presenta una estructura organizativa funcional que se centra en una Oficina
Central ubicada en Coérdoba Capital. Esta oficina es responsable de la administracion general,
abarcando funciones contables, legales, liquidacion de recursos humanos y la gestion financiera.
Ademés, actia como e punto de enlace politico con los municipios, garantizando asi una

comunicacion fluida entre la empresay las entidades gubernamentales locales.
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La operacion de la empresa se gecuta en diversas unidades de contrato situadas en Rio
Cuarto, Rio Tercero, Villa Maria 'y Villa Carlos Paz. Es importante sefidar que la estructura
organizativa fue descrita de manera més detallada en el Capitulo 1, donde se establece su

significancia dentro de todo & Grupo Santa Elena.

En este apartado, se llevara a cabo una profundizacion sobre la estructura operativa de la
unidad de negocio COTRECO, que es donde se toman decisiones cotidianas relacionadas con la
prestacion del servicio. Especificamente, en COTRECO, la parte operativa se focaliza en Rio
Cuarto, donde reside € gerente de operaciones encargado de todos |os contratos. Esta ubicacién
es clave, ya que alli se concentran las decisiones relativas a las compras operativas, € control de

laflota de vehiculos, la gestion de recursos humanosy el sector de mecanica.

Cada unidad de contrato cuenta, a su vez, con un jefe de base, supervisores de operaciony
un sector de mecanica que se encarga de atender las necesidades menores de la flota. Las
reparaciones de mayor complejidad se redlizan en Rio Cuarto. Por lo tanto, se puede afirmar que
las decisiones acerca de compras operativas —excluyendo las inversiones— estén centralizadas
en Rio Cuarto. Este procedimiento implica que todas las solicitudes para el mantenimiento de la
flota pasan por el jefe de compras, quien, en funcion delas necesidades de repuestos y reparaciones

identificadas por € sector de mecénica, tomala decisién de compray gasto.
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3.2 PROCEDIMIENTO DE COMPRA DE REPUESTOS PREVIO A LA
IMPLEMENTACION DEL ERP

Previo alaimplementacién del ERP, la gestion de adquisiciones de repuestos operaba bajo
un model o de gestion reactivo, activado Unicamente por lafalla o averia de una unidad de laflota.
La toma de decisiones se realizaba de manera descentralizada y discrecional, involucrando al
personal técnico de base, a jefe de taller y al jefe de compras, quienes definian las acciones a
seguir de forma colaborativa. Este enfoque priorizaba la continuidad operativay la minimizacion

del tiempo deinactividad de los activos por encima de la optimizacion de costos.

Un g emplo de esta ineficiencia procesal se evidencio en la averia de un diferencial de una
unidad Volkswagen 17280. En lugar de g ecutar una evaluacion de viabilidad econdmica, se optd
por la adquisicion y € reemplazo total del componente. Un posterior andlisis revelé que la
reparacion del subsistema satélite y planetario hubiese generado un ahorro del 40 % en €l costo

total de la intervencion.

A continuacion, se muestra la secuencia de compra antes de la implementacion del ERP,

en caso de necesitar realizar la compra o reparacion de una unidad:
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Reporta la falla o rotura de la
unidad

Mecanico de base determina el diagndstico
Informa las soluciones a jefe de base

Evallan mejor alternativa

Realiza la compra al
proveedor

Paga si esta autorizada por el
jefe de base

llustracion 7: Secuencia de compras antes de la implementacion del ERP- Elaboracion propia

Ademés, € estudio delacausaraiz de lafalla determiné que € incidente fue consecuencia
directa de la ausencia de un protocolo de mantenimiento preventivo sistematico, especificamente
lamedicion periddicade los niveles de fluidos en componentes criticos como latransmision. Esta

omision resaltalafalta de mangjo de datos y la dependencia de procedi mientos informal es.

El proceso de compra, en su forma pre-ERP, estaba fundamentado en la premisa de
asegurar la continuidad del servicio, lo que propiciaba un sesgo hacia la velocidad sobre la

gestion de costosy la evaluacion de alter nativas.

L as decisiones de compra eran g ecutadas por €l jefe de compras, pero se originaban apartir
del criterio empirico del personal técnico, con la aprobacién final del gerente de operaciones. Este

esguema reflgjaba una fata de estandarizacion y aineacion estratégica en la cadena de
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abastecimiento. A partir del primer semestre de 2024, se ha observado un incremento progresivo
en los costos de mantenimiento y reparaciones. A continuacion, se detallan los valores registrados

en los semestres evaluados:

Gasto en Repuestos y Reparaciones Gastos de Rupestos y Reparaciones

eres Corriente, expresados en miles

Valores Corrientes expresados en milesde S

s 190.880 | S 604508  217%

$190.880

Tabla 1: Gastos En Repuestos y Reparaciones - Fuente
Dashboard Santa Elena

1° Sern. 2024 2* Semn. 2023

Grdfico 1: Evolucién del Gasto en Repuestos y
Reparaciones 2° semestre 2023 vs 1° semestre de 2024

Se observa que, avalores corrientes, |os gastos del 1° semestre del 2024 se incrementaron
un 217%, llegando a cas $ 605 millones (ver Anexo 2). El jefe de operaciones atribuy6 las
explicaciones a impacto del proceso inflacionario del pais. Es pertinente aclarar que excede alos
objetivos del presente trabajo hacer un andlisis exhaustivo de la variacion de |os costos sino més

bien como repercute este hecho en la estructura o procesos organizacional .

Ante esta situacion, la gerencia general establecié un enfoque especifico, Ilevando a cabo
una investigacion que revel0 que se habian realizado compras innecesarias y que se habian
adquirido repuestos nuevos en situaci ones donde se habria podido optar por reparar |0s existentes.
Hasta ese momento, no existia un sistema articulado que permitiera observar répidamente los
detalles de las compras en este rubro. No contaban con un sistema de gestién de stock, ni
dispositivos que permitieran rastrear qué unidades fueron reparadas y qué repuestos se utilizaron

para cada una. Lainformacion relevante se encontraba dispersa en archivos de facturas de compra,
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gque sumaban aproximadamente 1200 comprobantes, mientras que algunas reparaciones estaban

anotadas en cuadernos informales de los talleres, |os cuales eran incompletos y poco legibles.

3.3 ANALISISDE LA GERENCIA

Para realizar un andlisis fidedigno de la situacién, y dada la alta inflacion experimentada
en el pais, se decidio deflactar |os valores monetarios. Se establecio junio de 2023 como el periodo
base, utilizando los datos del Sistema de indices de Precios Mayoristas (SIPM) para el sector de

Repuestos para Automotores, segun la publicacion oficia del INDEC.

A falta de herramientas especificas para interpretar la situacion, se procedi6 a analizar €l

incremento del gasto deflactado, bajo |as siguientes premisas:

Mantenimiento preventivo: Serealizan de manera semestral.

Palitica de stock: Se mantiene un nivel deinventario bajo, priorizando €l stock del
proveedor.

Tamanodelaflota: El analisissebaso en unaflota constantede 161 unidades, distribuidas
de la siguiente manera: 77 compactadores, 30 unidades especiales, 10 méquinas viaes, 44

unidades de supervision.
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Los resultados de este andlisis se encuentran detallados en € Anexo 1. Bgo estos

parametros, |os val ores deflactados de cada semestre fueron |os siguientes:

Gasto en Repuestos y Reparaciones Gastos de Rupestos y Reparaciones

: faleres def dos a junio 2023, expresados en mile
Valores deflactafos expresadosen milesde S valeces datiaciadasajunia 2022, expresacios d »

$116.293
S 116.293 ' § 188.416 62%
Tabla 2: Gastos en Repuestos y Reparaciones con valores
deflactados a junio de 2023 - Fuente Anexo 1
2° Sem. 2023 1° Sem. 2024

Grdfico 2: Comparativo 2° Semestre 2023 vs 1° Semestre 2024
con valores deflactados a junio de 2023

En e primer semestre de 2024, se observé un aumento del 62% en los gastos
correspondientes al rubro de Repuestos y Reparaciones, corregido por inflacion hasta junio de
2023, en comparacion con € segundo semestre de 2023. Este andlisis evidencia que € gasto
efectivamente aumento, ya que, aislado €l efecto inflacionario, €l incremento en e gasto fue de
62% en términos reales. Lafalta de informacion adecuada para analizar las causas del incremento
en los gastos llevd ala gerencia a replantear y estandarizar laforma de operar en relacion con las
compras y reparaciones de la flota. Para lograr estos objetivos, se determiné la necesidad de

implementar un ERP que habilitaran los médulos de TALLER y STOCK.
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3.4 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL ERP

Durante los meses de julio y agosto de 2024, se iniciaron los trabajos necesarios para
abordar los puntos previamente mencionados. Esta implementacion serd clave para mejorar la

gestion operativa de COTRECO.

En primer lugar, se nombré a un responsable interno del proyecto para llevarlo adelante.
Se habld con e proveedor del ERP para evaluar la oferta de los médulos necesarios para la
empresa. Los modulos fueron comprados y se hizo una capacitacion por parte de la empresa
proveedora del ERP. Posteriormente se replanted el procedimiento de compray autorizaciones

(Anexo 2).

Sefij6 un orden de autorizaciones, estableciendo un Gerente de Taller, de quién dependen
todoslosjefesdetaler detodaslas Unidades de Negocio. Este colaborador es ahoraquién autoriza

las compras. En resumen, el nuevo procedimiento consta de |os siguientes pasos.

1- Surgelanecesidad de reparacion.

2

Jefe de taller se comunica con el Gerente de taller y explicala situacion.

3

El Gerente detaler define si serepara o reemplaza el repuesto.

4- El jefe de Compras busca cotizaciones y realiza una Orden de Compra por € ERP
(Nuevo Documento incorporado). Esta Orden de Compra (con la leyenda “NO

AUTORIZADA”) se envia automaticamente por mail y por WhatsApp al Gerente de Taller.
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llustracion 8: Documento Orden de Compra No Autorizada - Fuente ERP COTRECO

5 El WhatsApp contiene los siguientes datos de la orden de compra: Empresa,
Sucursal, Nro. De Orden, Proveedor, Detalle de repuestos, vehiculos de destino y Total de la

compra.
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Se necesita su autorizacion para la siguiente O.C.:

EMPRESA: COTRECO

SUCURSAL: RIO CUARTO

0.C.: 0003-00002090 07/08/2025
PROVEEDOR: PANICHELLI RUBEN ALBERTO

DETALLE:
* 1,00 HOJA MAESTRA TRASERA _UNIDAD 1-09 ®

PATENTE AG606G)
COMPACTADOR_
Px.U. $§574.500,00

TOTAL:
$574.500,00

AUTORIZAR RECHAZAR

llustracidn 9: Pantalla de WhatsApp recibida por el Gerente de Taller para Autorizar / Rechazar Orden de Compra

6- Cuando e Gerente de Taler presiona e boton de Autorizar, se envia

autométicamente un mail al proveedor y a jefe de compras para que se dé curso ala compra.
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llustracion 10: Documento Orden de Compra Autorizada por Gerente de Taller




FACULTAD DE
UNIVERSIDAD CIENCIAS
NACIONAL DE CUYO

UNCUYO

&

ECONOMICAS

7- El proveedor facturala Orden de Compray envialos repuestos al taller. En primera

instancia controla el taller repuestosy facturay conforman recepcion.

8- Los administrativos de comprasingresan al sistemalafacturay los items comprados

comparando la factura ala Orden de Compra. Toda compra debe estar asociada a una Orden

de Compra, que ha sido autorizada.

9- Lafacturasigue € circuito de pago (pasa atesoreria).

10- El taller realiza la “Ficha de servicio”, donde indican Unidad que se hizo la

reparacion, un breve detalley e repuesto usado.

S SEGURIDAD VIAL
FECHA: 05/08/2025
9.0‘1: ;R:Ex uc-g FICHA DE SERVICIOS Pig. lde 1
Estado: Nro. 0012-00000377
RFSPONSARLF VIEYRA. MARCOS ALEJANDRO | OPFRARIO: VIEYRA. MARCOS ALEJANDRO
b S B Sl £ Vil Fecha Apertura 035/08°2025
Codigo: Patente: Km.al 09/08/2025: Descripcion: Hora: 15:46
0001-0015 LWVE32 CAMION COMPACTADOR Fecha Cierre 05/082025
Comectivo | Tipo reparacion: $ Hora: 18:00
HIDRAULICA
Detalle:
MANGUERA
Observaciones:
pcics Arncele Secter de Reparaciss Foclsgreu Precie SabTotal

Castidsd  Cod Arncsle D

L1230 MANGUERA HIDRALLICA MECANKA

0489

llustracion 11: Documento Ficha de Servicio de Reparacion a Unidad
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Todo este procedimiento junto a las herramientas y a los recursos humanos involucrados
implicod un cambio importante en la gestion y administracion del mantenimiento de unidades en

COTRECOy sus repercusiones en e cambio cultural respecto del procedimiento anterior.

3.5RESULTADO DEL CAMBIO EN LA GESTION Y ADMINISTRACION
DEL MANTENIMIENTO DE UNIDADES.

Para ver € impacto de la implementacion que comenzo en octubre de 2024 y hacerlo
comparativo a analisis hecho por la gerencia, se midio las compras del 2° semestre del 2024 vs
las compras de 1° semestre del 2024.

Gastos de Rupestos y Reparaciones

. Valeres deflactados a junio 2023, expresados en miles
$188.416

Valores deflactados expresadosen milesde s

$116.293
$ 188416 S 132925 -29%
Tabla 3: Gastos en Repuestos y Reparaciones 1°
2024 Vs 2° Semestre 2024- Valores deflactados a
junio de 2023- Anexo | _ ] )
2° Sem. 2023 1° Sem. 2024 2° Sem. 2024

Grdfico 3: Comparativo de los tres semestres evaluados en valores
deflactados a junio de 2023

A partir de octubre del 2024 se inicié e cambio en la gestion del mantenimiento de
unidades. Se observa en Tabla 5 se observa que €l gasto bajo un 29% desde el 1° semestre 2024

versus e 2° semestre del 2024, reduciendo €l gasto a$ 132 millones.
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Conclusion:

El diagnéstico delaunidad de negocio de COTRECO revel a unaorganizacion que, a pesar
de su estructura funcional centralizada en lo administrativo, sufria de graves ineficiencias y fata
de control en su gestion operativa de mantenimiento. El problema principal no era la inflacién,
COmo Se supuso inicialmente, sino una cultura de gestion descentralizada y carente de sistemas

de informacion adecuados.
A continuacion, se desglosa €l andlisis en sus puntos clave.
Diagnostico del Problema: Falta de Control y Trazabilidad

La compafiia operaba con un procedimiento de compra de repuestos y reparaciones
fundamentado en laurgenciay la autonomiadecisiona delos mecanicos, sin un andisis de costos

riguroso. Esto generd las siguientes debilidades criticas:

e Fatade Control de Costos. Se priorizabalarapidez paramantener |os vehicul os operativos
sobre la eficiencia econdmica, [levando a la compra de repuestos nuevos cuando una reparacion
eraposible.

e Compras Innecesarias. La investigacion de la gerencia confirmd la adquisicion de
repuestos gue no se necesitaban, evidenciando unafalta de supervision efectiva.

e Nula Trazabilidad: No existia un sistema para rastrear qué repuestos se usaban en cada
vehiculo. Lainformacion estaba dispersa en facturas y cuadernos informales, imposibilitando un

andlisis de datos fiable.
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e Incremento Real del Gasto: El andlisis delos valores deflactados fue crucial. Demostré un

aumento real del 62% en el gasto durante el primer semestre de 2024, descartando la inflacién

como Unica causay apuntando directamente alaineficienciainterna.

SOLUCION IMPLEMENTADA: CENTRALIZACION Y DIGITALIZACION

La respuesta de la gerencia fue estratégica y acertada. En lugar de aplicar parches, se

redisefio el proceso desde laraiz, apoyandose en dos pilares fundamentales:

Reestructuracion Organizativa: Se cred la figura del Gerente de Taller, centralizando la

autoridad sobre las decisiones de reparacion y compra de todas las unidades de negocio. Esto
elimind la autonomia descontrolada de las bases operativas.

Implementacion Tecnolégica (ERP): Laadopcion delos médulosde TALLER y STOCK
fue e catalizador del cambio. El ERP no solo digitalizo el proceso, sino que lo forzo a seguir un

flujo de trabajo estandarizado y controlado.

El nuevo procedimiento garantiza:

e Punto de Control Clave: El Gerente de Taller decide si se repara o reemplaza una pieza.

e Trazabilidad Completa: Se crea una Orden de Compradigital que requiere autorizacion
formal.

e Vishilidad y Auditoria: Cada compra queda vinculada a unafacturay una"Fichade
servicio", asociando € repuesto al vehiculo reparado.

e Agilidad en la Aprobacion: El uso de notificaciones por WhatsApp y correo electrénico

modernizay acelera el flujo de autorizacion sin sacrificar e control.
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CAPITULO4
RESISTENCIA AL CAMBIO Y ESTRATEGIAS DE MITIGACION

Introduccion: En este capitul o se analizan |os principal es factores que generaron resistencia
al cambio en launidad de COTRECO durante laincorporacion de un sistema ERP, asi como las
estrategias adoptadas paramitigar sus efectos. A partir de un enfoque integral, se abordan barreras
psicol 6gicas, operativasy organizativas, y se destaca el papd clave del liderazgo, la comunicacion
y la capacitacién continua en la construccion de una cultura organizacional més receptiva a

cambio.

La implementacién de un sistema ERP en una organizacion no sélo implica un cambio
tecnolégico, sino también una transformaciéon profunda en las dinamicas internas de trabgo,
estructuras jerérquicas y précticas culturales. Este tipo de cambio suele generar resistencias, tanto

anivel individual como colectivo, que pueden poner en riesgo e éxito del proceso.
4.1 FACTORES QUE GENERAN RESISTENCIA AL CAMBIO EN LA EMPRESA

Laresistenciaa cambio organizaciona es un fendmeno ampliamente documentado en la
literatura de administracion y comportamiento organizacional. Segun Lewin (1947), e cambio
requiere un proceso dindmico que implica “descongelar” el estado actual, introducir el nuevo
comportamiento o sistema, y finalmente “recongelar” la nueva situacion como parte del
funcionamiento habitual de la organizacion. Este modelo de tres etapas evidencia que € cambio

NO €S un acto instantaneo, sino un proceso gque puede encontrar multiples obstacul os.
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Hay quetener en cuenta que laimplementaci én de un sistema ERP implicamucho mas que
una actualizacion tecnoldgica: requiere una transformacion profunda de procesos, estructuras y
comportamientos dentro de una organizacion.

El presente capitulo aborda las diversas formas de resistencia al cambio identificadas
durante la experiencia de implementaciéon en COTRECO, una empresa familiar en expansion
dedicada ala higiene urbana.

A través del andlisis de factores individuales, operativos y organizacionales, se presentan
las principales barreras que dificultaron e proceso, asi como las estrategias adoptadas para
minimizarlas. También se destaca el rol clave de la comunicacion, € liderazgo y la capacitacion
en la construccién de un entorno favorable a cambio.

En e contexto de la unidad de COTRECO, caracterizada por un crecimiento acelerado en
los Ultimos afios, la implementacion del sistema ERP represent6 una transformacion estructural
significativa, especialmente en e area de mantenimiento de flota.

La resistencia a cambio se manifestdé principamente en e personal operativo y
administrativo, producto de diversos factores:

e Desconocimiento de la herramienta: lafalta de comprension sobre las funcionalidades del
ERP generd incertidumbre y temor, especiamente entre |os trabajadores con menor capacitacion
digital

e Miedo a lo desconocido: la adopcion de nuevas tecnologias fue percibida como una
amenazaalaestabilidad laboral y alarutinaoperativa, yaquelas personas suelen rechazar aquello

gue desafia sus hébitos y zona de confort.
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e Desconfianza hacia € cambio promovido por la alta direccién: en organizaciones con
estructuras jerérquicas marcadas, como muchas empresas familiares, puede generarse una
percepcion de imposicion cuando no hay participacion activa de | os distintos nivel es organi zativos

e |nercia estructural: definida por Lewin (1947) como la tendencia de |as organizaciones a
mantener sus précticas establecidas, este fendbmeno se intensifica cuando |os procesos manual es
han sido operativos durante largos periodos.

e Fatade aineacion entre areas: la dispersion geogréfica de las operaciones de COTRECO
y lafata de estandarizacion previa contribuyeron a una baja comprension del objetivo general del
ERP, dificultando su aceptacién inicial.

Estos factores no sdlo evidencian la resistencia a cambio en términos individuales, sino que
también permiten entenderla como un fendmeno sistémico, en donde las dimensiones

estructurales, culturales y emocionales se entrelazan.

4.2 BARRERAS PSICOLOGICAS, OPERATIVAS Y ORGANIZATIVAS

Laresistenciaa cambio puede analizarse en distintas dimensiones, siendo una de las més
relevantes la clasificacion entre barreras psicoldgicas, operativas y organizativas. Esta
categorizacion permite una comprensiéon més profunda del fenémeno y facilita e disefio de

estrategias especificas para su superacion.
BARRERAS PSICOLOGICAS

Las barreras psicoldgicas surgen del impacto emocional que € cambio genera en los

individuos. EI cambio organizacional puede provocar miedo, ansiedad, inseguridad, y una
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sensacion de pérdida de control. Estos sentimientos son comunes cuando |os empleados perciben
gue sus competencias actuales pueden volverse obsoletas frente a las nuevas tecnologias. En €
caso analizado, se observaron comportamientos de rechazo, evasién y negacion por parte de
trabajadores con muchos afios en la organizacion, quienes manifestaron incertidumbre frente al
uso del sistema ERP. Esta resistencia tiene relacién directa con lo que Argyris 'y Schon (1978)
definen como "defensas organizacionales’, es decir, mecanismos inconscientes que los individuos
desarrollan para protegerse del cambio percibido como amenazante. La fata de habilidades
tecnol 6gicas, junto con una limitada exposicion a procesos digitalizados, fortalecio estas barreras

en una parte significativa del personal.

BARRERAS OPERATIVAS

L as barreras operativas estan vinculadas ala disrupcién que €l nuevo sistema genera sobre
los procesos de trabgjo establecidos. La implementacién de un ERP suele implicar cambios
profundos en la forma de registrar, controlar y comunicar informacion. En la empresa, muchos
procedimientos que antes se resolvian de manerainformal o mediante planillas no estandarizadas
pasaron arequerir una carga sistematica de datos, trazabilidad de repuestos y control documental,
lo que fue inicialmente percibido como una sobrecarga administrativa. Ademas, durante las
primeras etapas de implementacion se identificaron cuellos de botella debido a la falta de
infraestructura tecnol 6gica adecuada en algunas unidades operativas. Esto no solo raentizé los

procesos, sino que también alimentd la percepcion de ineficiencia del nuevo sistema.
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BARRERAS ORGANIZATIVAS

Finalmente, |as barreras organizativas responden a aspectos estructuralesy culturalesde la
empresa. En estructuras familiares como e Grupo Santa Elena, donde muchas decisiones setoman
de forma centralizada y 1os vincul os personales tienen un peso relevante, 10s procesos formalesy
automatizados pueden generar tensiones. Generalmente, las empresas familiares suelen presentar
estructuras rigidas, baja profesionalizacion de lagestion y resistenciaa delegar funciones clave, 1o
gue dificultala adopcién de herramientas como e ERP.

Asimismo, la dispersion geografica de la empresa —con operaciones en multiples
provincias- y la falta de una cultura organizaciona orientada a uso de tecnologias de gestion
constituyeron obstéculos adicionales. EI cambio organizacional requiere de una estructura de
soporte que acomparie la transformacion, asi como de una cultura que valore €l aprendizajey la

mejora continua.

4.3 ESTRATEGIAS PARA GESTIONAR Y MINIMIZAR LA RESISTENCIA

Gestionar laresistenciaa cambio es un componente esencial para garantizar € éxito en la
implementacion de un sistema ERP. El cambio organizacional debe ser abordado con un enfoque
estratégico que considere tanto los factores humanos como estructurales. En este sentido, se
identifican una serie de estrategias que han demostrado efectividad en distintos contextos
organizacionales y que fueron aplicadas, en parte, durante € proceso llevado adelante por

COTRECO.
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Generacion de sentido de urgenciay visién compartida

Uno de los primeros pasos recomendados para iniciar un cambio organizacional profundo
es generar un sentido de urgencia que movilice alos actoresinvolucrados. En el caso analizado, €
aumento sustancial en los costos de mantenimiento de la flota y la imposibilidad de trazar
adecuadamente el uso de repuestos sirvieron como elementos clave parajustificar lanecesidad de
cambio. A su vez, laconstruccion de unavision compartida en torno al ERP —entendido no como
una imposicién tecnoldgica, sino como una herramienta para mejorar la eficienciay e control—
fue fundamental para reducir e nivel de resistencia. El liderazgo, en este punto, desempefid un

papel clave.

Participacion activa de los empleados

Laresistencia se reduce significativamente cuando |os empleados no son meros receptores
del cambio, sino participantes activos en su disefio eimplementacion. Involucrar a personal genera
mayor compromiso y apropiacion del proceso. En la empresa se promovio la participacion de
ciertos referentes operativos en la fase de configuracion del sistema, o que permitié adaptar €

ERP alas necesidadesrealesdelaoperaciony, a mismo tiempo, generar legitimidad en el cambio.

Comunicacion claray constante

La gestion efectiva de la resistencia requiere una comunicacion fluida y bidireccional.
Kotter (s.f.) destaca que “la transformacion solo ocurre cuando muchas personas ayudan con el
cambio y lo aceptan con entusiasmo”, lo cual solo es posible si entienden las razones detrés de él.
En e caso analizado, se utilizaron capacitaciones, boletines internos y reuniones de seguimiento

parainformar avances, resolver dudasy fortalecer e acompafiamiento.
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Implementacion progresivay generacion deresultados visibles

En lugar de aplicar un cambio abrupto, se optd por una implementacion progresiva,
comenzando por una unidad piloto en la provincia de Cérdoba. Esta decision permitié detectar
dificultades, ajustar procesos y mostrar resultados en menor tiempo. Los pequefios logros visibles
ayudan a mantener lamotivacion y reducen laresistencia, ya que evidencian € valor agregado del

sistema.

4.4 REFUERZO POSITIVO Y RECONOCIMIENTO

Una estrategia frecuentemente olvidada en los procesos de cambio es el reconocimiento.
En estaunidad de negocio analizada, sereconocio el esfuerzo del personal que mostrd compromiso
con €l sistema, o cual generd un efecto motivador y multiplicador dentro del equipo de trabajo.
Estas estrategias, a estar alineadas con |as buenas practicas internacional es en gestion del cambio,
facilitaron una transicion mas amigable y efectiva hacia el nuevo modelo de gestion basado en

ERP, mitigando considerablemente los nivelesiniciales de resistencia.

4.5 COMUNICACION EFECTIVA Y LIDERAZGO EN EL PROCESO
DE CAMBIO

La comunicacién y €l liderazgo son dos pilares fundamentales en la gestion del cambio
organizacional. Diversos estudios coinciden en que la ausencia de una comunicacién clara,
transparente y constante, asi como de un liderazgo comprometido, puede amplificar los niveles de

resistenciay generar confusion, desconfianzay rechazo por parte del personal.
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El rol dela comunicacion efectiva

La comunicacién en los procesos de cambio no puede limitarse a una transmision de
informacién técnica. Debe ser estratégica, empaticay adaptada a los distintos niveles jerarquicos
de laorganizacion.

En € caso de COTRECO, la comunicacion efectiva fue clave para enfrentar los
temores que despertaba el nuevo sistema ERP, sobre todo en sectores operativos con baja
familiaridad con las herramientas digitales.

Segun Kotter (s.f.), una de las etapas més criticas del cambio organizacional es la
“comunicacion de la vision del cambio”. Esta comunicacion debe ser constante, repetida en
multiples canales, y debe dgjar en claro por que se realiza el cambio, que beneficiostraeray como
af ectara a cada persona

En COTRECO, la estrategia de comunicacion incluyo:

Reunionesinformativas con todo el personal antesy durante el proceso deimplementacion.

Canales abiertos para preguntas, quejasy sugerencias.

Difusién de boletines internos con actualizaciones sobre el avance del sistema.

Espacios de didlogo entre mandos medios y operativos.
Esta estrategia contribuy6 a construir un clima de transparencia que permitié disminuir la

incertidumbre y fomentar la cooperacion.

L iderazgo transformacional como motor del cambio
El tipo de liderazgo gjercido durante un proceso de cambio puede marcar ladiferenciaentre
el éxito o e fracaso del mismo. En contextos de alta resistencia, como es frecuente en empresas

familiares en crecimiento, el liderazgo transformacional es especialmente efectivo.
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Bass (1985) define el liderazgo transformacional como aquel que “motiva a los empleados
a superar sus intereses personales por los del grupo, estimula la innovacion y genera una vision
compartida”. En BYVSE, los lideres que acompafaron el proceso (gerentes, jefes de taller,
supervisores) jugaron un papel fundamental para validar el cambio, generar confianza y actuar
como referentes durante la transicion.

Algunas practicas de liderazgo observadas incluyeron:

e Escucha activa de las preocupaciones del personal.

e Participacion directa en | as capacitaciones.

e Tomade decisiones consensuada en etapas clave.

e Reconocimiento publico de quienes se adaptaron rapi damente.

Estas acciones no solo facilitaron laadopcion del ERP, sino que contribuyeron afortal ecer
el vinculo entre direccion y empleados, 10 que asu vez generé unamayor cohesién organizacional
en torno alos nuevos obj etivos estratégicos.

En sintesis, una comunicacién bien disefiada, junto con un liderazgo cercano, inspirador y
coherente, fueron elementos esenciales para minimizar la resistencia al cambio en la empresa,
reafirmando que € factor humano es tan importante como el tecnoldgico en los procesos de

transformacion organizacional.

4.6 CAPACITACION Y ACOMPANAMIENTO EN LA TRANSICION AL ERP

La implementacion de un sistema ERP en cualquier organizacion no solo representa un
cambi o tecnol 6gico, sino también un profundo cambio cultural y de competencias. En este sentido,

lacapacitacion continuay el acompafiamiento cercano alos usuarios finales son elementos criticos
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para asegurar una adopcion exitosay sostenida del sistema. La formacion del personal como uno

de los factores mas determinantes para el éxito de |os proyectos ERP.

Capacitacion como motor del aprendizaje organizacional

El aprendizaje organizaciona implica no solo la adquisicion de nuevas habilidades, sino
también la capacidad de cuestionar y modificar los modelos mentales existentes dentro de la
organizacion. En e caso de COTRECO, la capacitacion no se limitd a ensefiar el uso técnico del
sistema, sino que se orientd a modificar préacticas arraigadas, tales como el registro informal de
datos o la toma de decisiones sin trazabilidad.

L os programas de capacitacion incluyeron:

e Talleres presenciaes por niveles de usuarios.

e Guias de procedimiento y material de consultaimpreso y digital.

e Espacios de simulacion del sistema para € aprendizaje préctico.

e Asignacion de “referentes internos” que actuaron como facilitadores del cambio.

Estas instancias no sdlo permitieron desarrollar competencias técnicas, sino también
reducir el miedo al sistemay fomentar una actitud mas abierta hacia el cambio. Acompafiamiento
personalizado y construccién de redes de apoyo. Més alla de la capacitacion inicial, uno de los
factores que mas contribuyé a mitigar laresistenciaa cambio fue e acompafiamiento posterior a
laimplementacion, especiamente en las primeras semanas de uso real del sistema. La cercaniay
disponibilidad de apoyo técnico y humano en € dia a dia refuerza la confianza del persona y
disminuye la ansiedad ante errores o incertidumbres.

En COTRECO se implementé unared de acompariamiento basada en:

e  Supervision directaen las primeras etapas de uso del sistema
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e Canales abiertos de asistenciatécnica (telefonicay presencial).
e Equiposinternos de soporte formados por personal de confianza.
e Reuniones periddicas para evaluar avances y detectar dificultades.
Esta estrategia permitio generar un proceso de adaptacion mas amigable, reducir errores

operativosy evitar retrocesos en laimplementacion.

Capacitacion continlay mejora sostenida

La capacitacion en el uso del ERP no debe concebirse como una actividad puntual, sino
COmo un proceso continuo. En este sentido, se avanzo en lainstitucionalizacion de una cultura de
mejora y aprendizaje, desarrollando capacitaciones complementarias orientadas a la lectura de
reportes, uso de tableros de control y andlisis de indicadores, alineadas con el enfoque de gestion
por resultados. Esta vision esta en linea con lo planteado por Kaplan y Norton (1996), quienes
destacan que €l uso eficaz de herramientas de gestién como |os tableros de comando requiere no
sblo tecnologia, sino también personas preparadas para interpretar y actuar sobre la informacion
disponible.

Conclusion:

La resistencia a cambio, lgjos de ser un obstaculo aislado, representa una respuesta
multifacética que surge de temores, hébitos arraigados y estructuras organizativas rigidas. En €
caso de COTRECO, gestionar dicha resistencia fue un desafio que exigié combinar estrategias de
sensibilizacién, formacion y liderazgo transformador. La experienciademuestraque €l éxito deun
proceso de cambio como la implementacion de un ERP depende tanto de |a tecnologia como del
acompafiamiento humano, reforzando la necesidad de construir culturas organizacionales méas

abiertas, adaptativas y colaborativas.
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CAPITULOS
IMPACTO DE LA IMPLEMENTACION DEL ERP

Introduccion: La implementacion del sistema ERP en COTRECO no solo implicd una
actualizacion tecnoldgica, sino que genero una transformacion profunda en distintos niveles de la
organizacion. Este capitulo analiza €l impacto integral de dichaimplementacion, considerando sus
efectos en la cultura organizacional, |os procesos internos, lagestion empresarial y larespuesta del
personal frente al cambio. A través de este andlisis, se busca comprender como una herramienta

tecnol 6gi ca puede convertirse en un motor de evolucion estructural en una empresa en expansion.

5.1 CULTURA ORGANIZACIONAL ANTESDE LA IMPLEMENTACION
DEL ERP

Antes de laincorporacion del ERP, la cultura organizacional estaba fuertemente marcada
por sus origenes como empresa familiar. Esta identidad se reflgjaba en un entorno laboral
caracterizado por la informalidad en los procesos, la centralizacion de las decisiones y la fuerte
dependenciadel conocimiento tacito acumulado por 1os empleados con mayor antigiiedad.

La gestion se apoyaba en relaciones personales, 1o que fomentaba un ambiente cercano y
colaborativo, pero también generaba zonas grises en cuanto a responsabilidades, trazabilidad y
control. Los procedimientos eran poco estandarizados, y latoma de decisiones respondiamés ala
intuicion y experiencia de ciertos referentes que a andlisis sistematico de datos. Esta cultura
fomentaba |a flexibilidad operativa, pero limitaba la escalabilidad y la eficiencia en contextos de

crecimiento y expansion.
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Desde una perspectiva tedrica, Robbins (2013) describe este tipo de cultura como una
estructura de valores y normas compartidas que tiende a reforzar comportamientos pasados,
dificultando la adaptacion a cambio. Ademas, Schein (2010) sefiala que, en este tipo de
organizaciones, los supuestos fundamental es suelen ser invisibles y profundamente arraigados, 10
gue requiere una disrupcion significativa para provocar un cambio cultural genuino.

La fata de registros estandarizados, la informalidad en la comunicaciéon y la bga
integracion entre areas hacian que la empresa operara con eficiencia limitada y escasa capacidad
de andlisis estratégico. L as decisiones criticas se tomaban con informacion incompleta o dispersa,
y muchos procedimientos se g ecutaban de manera artesanal. En este contexto, la llegada de un
sistema ERP representé mucho més que una herramienta tecnolégica: significo el inicio de un
proceso de transformacion que cuestiond préacticas establecidas y reconfiguro los cimientos de la

cultura organizacional.

5.2 CAMBIOSEN LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y ADAPTACION

La cultura organizacional puede definirse como e conjunto de valores, creencias, normas,
rituales y précticas compartidas que guian el comportamiento de los miembros de una
organizacion. Segun Robbins, esta cultura “representa una percepcién comin mantenida por los
miembros de la organizacion” y actda como un sistema de sentido compartido. En COTRECO, las
estructuras operativas eran tradicionamente informales, basadas en relaciones personales,
conocimiento tacito y toma de decisiones discrecionales. La introduccion de una herramienta
tecnol 6gicatransversal como un ERP representd un cambio profundo en esa formatradiciona de

operar.
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El ERP funcioné como catalizador de una nueva cultura organizacional basada en la
estandarizacion, trazabilidad de lainformacion y uso de datos objetivos paralatomade decisiones.
Seglin Schein, este tipo de cambio cultural es viable solo cuando se desafian los supuestos
fundamental es de una organizacion y se reconfiguran sus précticas mas arraigadas. Kotter plantea
que un cambio organizacional sostenible requiere institucionalizar nuevas formas de operar,
alineadas con una vision estratégica.

En la organizacién, la disponibilidad de reportes e indicadores en tiempo real promovio
decisiones mas objetivas, sustituyendo criterios intuitivos. Segun Laudon y Laudon, los sistemas
de informacion transforman la cultura organizaciona a reforzar € aprendizaje continuo y la
responsabilidad sobre la informacion. También se fortalecio la apertura a aprendizae y la
tecnologia. Las capacitaciones y € uso diario del sistema fomentaron nuevas competencias
digitales. Argyris y Schon sostienen que este tipo de aprendizaje ocurre cuando la organizacion
identifica errores, revisa sus suposiciones y modifica conscientemente sus practicas. El liderazgo
intermedio desempefidé un papel clave. Segun Bass, € liderazgo transformacional —basado en
inspiracion, guiay propdsito compartido— es esencia en procesos de cambio.

En sintesis, é ERP no solo modificd procedimientos, sino que propicié un cambio
profundo en laforma de pensar y actuar dentro de COTRECO. Se transit6 hacia una cultura mas
estructurada, colaborativa y receptiva a cambio, en la que e uso de informacion y la
profesionalizaciéon de los roles se consolidaron como ejes centraes del nuevo modelo

organizacional.
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5.3 TRANSFORMACIONES EN LOS PROCESOS INTERNOS

La incorporaciéon del ERP trgjo consigo una reconfiguracion completa de los procesos
internos. Uno de los cambios mas evidentes fue la digitalizacion de los circuitos operativos
vinculados a mantenimiento, compras, almacén y logistica. Las tareas que antes se realizaban en
papel 0 mediante planillas dispersas pasaron a estar integradas en una misma plataforma, lo cual
permitio eliminar redundancias, reducir erroresy mejorar la coordinacién interdepartamental .

El sistema permiti6 establecer flujos de trabajo autométicos, con validaciones y registros
obligatorios. Esto implicd una mejora en la trazabilidad y |a eficiencia operativa. Segiin Monk y
Wagner, los ERP contribuyen a mejorar la coordinacion de procesos a consolidar multiples
funciones empresariales en una plataforma centralizada. También se implementaron rutinas de
mantenimiento preventivo, programadas segun parametros como kilometraje, uso o antigiiedad de
las unidades. Esto permitié anticiparse a falas, optimizar recursos y reducir € tiempo de
inactividad de los vehiculos.

Otro cambio significativo fue la trazabilidad de los insumos. A través del médulo de
inventarios, cada repuesto quedé identificado por cédigo, fecha, ubicacion y uso. Esto posibilitd
un control exhaustivo de los recursos materiales, evitando pérdidas, sobrantes y compras
innecesarias. Ademas, el ERP automatizo la generacién de informes e indicadores, 1o que permitio
un monitoreo continuo del desempefio. A fin de cuantificar |os resultados més significativos de la
implementacion del ERP, se construy6 unatabla comparativa con indicadores clave de desempefio
(KPIs) relacionados con € érea de mantenimiento. Estos datos evidencian |os cambios operativos

logrados en términos de eficiencia, control y reduccién de costos.
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INDICADOR ANTES DE ERP DESPUES DEERP ~ VARIACION % GRAFICO
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4

ANTES DE ERP DESPUES DE ERP

Costos de mantenimiento mensual

. . -26%
(promedio)(en miles de $) 531403 $23.156 ¥

-

Tiempo promedio de inactividad

-63%
por unidad (dias/mes) 4 b k

-

Compras urgentes (sin
autorizacidn ni control previo, en 100% 10% -90%

$)

ANTES DE ERP DESPUES DE ERP

-

Repuestos extraviados/no

. 25 3 -88%
trazados mensuales promedio

ANTES DE ERP DESPUES DE ERP

% de mantenimientos preventivos

. 60% 90% 50%
cumplidos

60

oy =

ANTES DE ERP DESPUES DE ERP

llustracion 12: Mejora en indicadores con la ejecucion del ERP - Fuente Autoridades Dashboard Santa Elena y datos aportados
por gerencia de Taller

En conclusion, los procesos internos se volvieron més eficientes, transparentes y
controlables gracias al ERP. La empresa pasd de un modelo operativo de baja sistematizacion a

una gestion por procesos integrada, con informacion confiable y criterios de mejora continua.
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5.4 IMPACTO EN LA TOMA DE DECISIONES Y GESTION
EMPRESARIAL

Uno delos beneficios mas significativos del ERP fue su efecto sobrelatoma de decisiones.
Antes de su implementacién, la informacion era fragmentaria, tardia y poco confiable, 1o que
obligaba a los responsables a tomar decisiones con escasa evidencia. El nuevo sistema permitio
acceder adatos actualizados, reportes autométicos y tableros de control con KPIsrelevantes. Este
cambio favorecid la planificacion estratégica, ya que permitié visualizar tendencias,
anticipar necesidadesy asignar recur sos con mayor racionalidad.

Seguin Davenport, los ERP generan valor estratégico cuando permiten alinear latoma de
decisiones con lainformacion operativa disponible. Ademas, se mejoro la capacidad de respuesta
frente a contingencias. Por gjemplo, ante la salida imprevista de una unidad, el sistema indicaba
rapidamente la disponibilidad de recursos, repuestos o personal, 10 que redujo tiempos de
respuesta. La gestion empresarial en su conjunto también se volviéo mas transparente, el ERP
consolidd larendicion de cuentas atraves de registros verificables. Reduciendo ladiscrecionalidad
y fortalecié la gobernanzainterna.

En conclusién, el ERP profesionalizo latoma de decisiones, al ofrecer informacion en
tiemporeal, indicador es confiablesy herramientasde analisis quefortalecen tanto la gestion

operativa como la estrategia institucional.
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5.5 EVALUACION DE LA RESPUESTA DEL PERSONAL ANTE EL
CAMBIO

La implementacion del ERP generd distintas reacciones entre los miembros del personal
de la empresa. Si bien algunos sectores mostraron apertura al cambio desde € inicio, otros
evidenciaron temor, inseguridad o resistencia pasiva. Estas actitudes no son inusuales en procesos
de transformacién organizacional, especialmente cuando afectan hébitos arraigados o funciones
sensibles. Una de | as respuestas mas comunes fue la ansiedad frente al uso de nuevas tecnologias.
Muchos empleados no estaban familiarizados con sistemas digitales complegos, por lo que fue
necesario realizar capacitaciones intensivasy disefiar soportes préacticos.

La participacion activa de los lideres intermedios fue clave para acompaiiar este proceso.
Kotter destaca la importancia del liderazgo cercano y comunicativo para reducir la resistenciay
promover una vision compartida del cambio. Con e tiempo, gran parte del persona logrd
adaptarse a nuevo sistemay reconocer sus ventagjas. En definitiva, la respuesta del persona ante
el cambio fue diversa pero positivaen su evolucion. Con un acompafiamiento adecuado, €l equipo
logré adaptarse, aprender y convertirse en parte activa del proceso de transformacion tecnol 6gica.

La implementacion del ERP en BYVSE representd un proceso de transformacion
multidimensional. Més alla del cambio tecnoldgico, € ERP impactd profundamente en la cultura
organizacional, formalizando préacticas, profesionalizando la gestion y promoviendo una cultura
de aprendizaje continuo. Los procesos internos se integraron bajo una légica de eficiencia y
control; la toma de decisiones se volvié més &gil y fundamentada; y e personal, aunque

inicialmente reacio, termind por adoptar €l sistema como una herramienta Util y necesaria.
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Conclusion:

Este capitulo demuestra que, cuando |a tecnologia se acompafia de liderazgo, capacitacion
y estrategia, puede actuar como un motor de evolucién organizacional sostenible. En BYVSE, €
ERP no fue un fin en si mismo, sino un medio para construir una organizacion mas transparente,

eficientey preparada para los desafios futuros.
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CAPITULO 6
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 PRINCIPALESHALLAZGOS

La implementacion de un sistema ERP en la unidad de negocio de Coérdoba del Grupo
Santa Elena representd una transformacion integral en la gestion del mantenimiento de flotas. El
estudio evidencié que, previo a ERP, los procesos eran mayormente informales, con baa
trazabilidad, escaso control documental y unafuerte dependenciadelaexperienciaindividual. Esta
situacion derivaba en ineficiencias operativas, costos crecientes y dificultades para la toma de

decisiones basada en datos.

El diagnostico permiti6 identificar que los aumentos en los costos de manteni miento no
estaban justificados por un mayor uso de laflota, sino por falas en laplanificacidn, sobrecompras
y reparaciones innecesarias. A partir de estos hallazgos, la implementacion del ERP genero
mejoras significativas en la trazabilidad de insumos, programacion de mantenimientos,

automatizacion de reportes e integracion de &reas claves como mecanica, comprasy amacén.

6.2 INDICADORES DE EXITO

Aungue € trabgjo aln se encuentra en etapa de consolidacion de datos finales, se

identificaron algunos indicadores preliminares que reflgjan € éxito del proyecto:

e Reduccién del tiempo de inactividad promedio por unidad.
e Aumento en el porcentaje de mantenimientos preventivos cumplidos.

e Disminucion de compras urgentes y repuestos extraviados.
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e Megoraenlacalidady oportunidad de los reportes operativos y financieros.

Estos resultados, acompafiados de una mayor profesionalizacion en los procesos y de una
cultura organizacional més receptiva a uso de tecnologia, demuestran que e sistema ERP ha

cumplido su propésito como herramienta estratégica de gestion.
6.3 BENEFICIOS ESPERADOS

Ademés de | os beneficios ya observados, se proyectan otros impactos positivos a mediano

y largo plazo:

° Mayor eficiencia en laasignacién de recursos.

° Mejoraen lacaidad del servicio hacialos municipios contratantes.

° Reduccion de costos operativos total es mediante andlisis predictivos.

° Toma de decisiones mas fundamentadas gracias a la disponibilidad de KPI”s confiables.

° Fortalecimiento de latransparenciainternay de los mecanismos de control.

Asimismo, se espera que la experiencia adquirida en la unidad de Cordoba sirva como

model o replicable para otras unidades del Grupo Santa Elena.
6.4 RECOMENDACIONES PARA FUTURAS IMPLEMENTACIONES

A partir de los aprendizajes obtenidos, se sugieren las siguientes recomendaciones para

otras empresas —o unidades del mismo grupo— que estén considerando implementar un ERP:

e Diagnostico previo detallado: antes de implementar un ERP, es fundamental relevar los
procesos existentes y detectar cuellos de botella, informalidades o duplicacion de tareas.
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e Involucrar al personal desde €l inicio: la participacion activa de usuarios clave permite
adaptar el sistema alas necesidades reales de la operacion.

e Capacitacion continua: mas alé de la formacion inicial, se deben prever instancias de
actualizacion, simulacion y soporte post-implementacion.

e Acompaiamiento del cambio: trabgar sobre la resistencia, mediante liderazgo
transformacional, comunicacién claray reconoci miento alos avances.

e Medicion sistematica: establecer indicadores desde €l comienzo para evaluar e impacto
del sistemay realizar gjustes sobre datos objetivos.

e Estandarizacion escalable: construir procesos estandarizados que permitan replicar el

modelo en otras unidades operativas.
6.5 LINEAS DE INVESTIGACION FUTURAS

La experiencia documentada en este trabgjo abre |a puerta a futuras investigaciones, tales

como.

e  Estudio comparativo entre unidades que implementen el ERPy aquellas que alin operen de
formamanual.

e Andisisdel impacto del ERP en otras areas funcional es como finanzas, recursos humanos
o logistica.

e Evauacion longitudina del sistema en un periodo superior a 12 meses, para observar la
sostenibilidad de |os resultados.

e Investigacion sobre la adaptabilidad del ERP en otras empresas familiares del sector

Servicios.
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6.6 ANALISIS

El caso de COTRECO es un giemplo claro de como la falta de procesos estandarizados y
sistemas de informacion integrados puede generar negligencias o usos indebidos de recursos. La
implementacién del ERP fue mucho mas que una actualizacion tecnol égica; representd un cambio
cultura profundo. Se pasd de un modelo basado en la confianzay la urgencia a uno gestionado
por datos, procesos y autorizaciones formales. La dréastica reduccion de costos observada a partir

de octubre de 2024 valida de forma contundente el éxito de la estrategia.
Conclusion:

COTRECO diagnostico correctamente que su problemaerainterno y de gestion, y aplico una
solucién integral que combind reorganizacion jerarquica con herramientas tecnologicas (ERP)
para establecer € control, la trazabilidad y la €ficiencia que le permitiran una gestion de

mantenimiento sostenible y econdémicamente viable a futuro.
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ANEXO 1: CONCLUSIONES PERSONALES

Alumno: Enzo Oriolani

Mi trabgjo en € caso de COTRECO me dej6 una leccion profesional muy clara: la gestion
estratégicay la digitalizacion son cruciaes paralaeficienciay e control financiero de cualquier

organizacion.

Lasituacion inicia que enfrentaba la empresa era un claro gemplo de los riesgos de una
gestion reactiva y la falta de sistemas integrados. Esto significaba no tener trazabilidad sobre
nuestras operaciones y que las decisiones se tomaran de forma aislada, 10 que inevitablemente
disparaba los costos. La implementacion de un ERP fue e gestor del cambio. No solo permitio
ordenar los procesos de compra, sino que proporciond una base solida para tomar decisiones
basadas en datos fiables. En este proceso, confirmé que la tecnologia debe ir de la mano de un
cambio organizacional. La reestructuracion de los flujos de trabajo y la creacion de la figura del
Gerente de Taller fueron tan importantes como e software mismo. La eficiencia no se logra

simplemente conteniendo el gasto, sino optimizando |os procesos estandarizados.

En resumen, esta experiencia me demostro que, para asegurar la rentabilidad y la
sostenibilidad en e competitivo entorno actual, es imprescindible invertir en modernizacion

tecnoldgicay, a mismo tiempo, fortalecer la gestion corporativa.
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Alumna: Daniela Soto

Al reflexionar sobre € recorrido de esta tesis, no puedo dejar de reconocer |o interesante
gue fue abordar € proceso de implementacion de un sistema ERP en una empresa familiar de
higiene urbana. El objetivo de este estudio fue mostrar cdmo dicha implementacion optimizo los

costos de mantenimiento y, al mismo tiempo, impulsd una transformacién cultural significativa.

El nucleo de estatransformacion radicé en laresistenciaal cambio: pude percibir, através
de encuestas y entrevistas realizadas, como los usuarios enfrentaron miedos, incertidumbres y
obstaculos para adaptarse a nuevas herramientas y dindmicas laborales. Desempefiarme en €
desarrollo de ese capitulo me permitié comprender que detrés de cada resistencia hay una historia

de apego alo familiar, miedos y, muchas veces, legitima ansiedad ante o desconocido.

A lo largo del proceso, me resultd especialmente enriquecedor observar cdmo la
organizacion puso en préctica estrategias para mitigar la resistencia: desde una comunicacion
transparente sobre beneficios, hasta capacitaciones especificas y acompafiamiento gerencial
constante. Estos mecanismos no solo facilitaron la adopcion del sistema, sino que también
evidenciaron el compromiso de la empresa para profesionalizarse y sostener su crecimiento sin
perder su esencia familiar. Personamente, este trabajo me ensefid que una empresa de caracter
familiar puede atravesar una transformacién profunda si abraza el cambio con vision, liderazgo y
cuidado por su gente. Me impresiond coOmo, pese a los riesgos inherentes —como alterar rutinas
consolidadas o generar tensionesinternas—, lagerenciasupo liderar el proceso con escuchaactiva,
empatiay conviccion en los beneficios futuros. Ademas de poder ver cdmo la tecnologia, por si

sola, no genera transformacion; o hace el cambio impulsado con humanidad y estrategia.
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Alumna Maria Soledad Azpilcueta

Larealizacion de este trabajo me permitié comprender en profundidad como un caso real

puede convertirse en una valiosa instancia de aprendizaje profesional.

Desde mi formacién profesional, este trabgo me deja la conviccidon de que € rol del
administrador es ser un agente de cambio capaz de integrar herramientas técnicas con la gestion
de personas, orientando a las organizaciones hacia model os mas sdlidosy sostenibles. En este caso,
el ERP fue la herramienta que permitié ordenar procesos y dar mayor trazabilidad, pero 1o més
significativo fue reconocer cOmo la incorporacion de una nueva tecnologia requiere, a mismo

tiempo, un cambio cultural y una adaptacion de toda la organizacion.

Siento que este trabgjo no solo me permitié anaizar un caso concreto, sino también
reafirmar que gestionar una organizacion hoy implica mucho més que nimeros o sistemas, sino
gue se trata de encontrar € equilibrio entre estrategia, tecnologiay personas. EI ERP fue el medio,
pero € verdadero vaor estuvo en la forma en que la empresa logro adaptarse y acompafiar a su
equipo enlatransicion. A nivel personal, mellevo lacerteza de que como administradores tenemos
gque estar preparados para impulsar transformaciones que hagan a las organizaciones mas

transparentes, eficientes, innovadoras y abiertas a aprendizaje continuo.

En conclusion, el éxito de una organizacion no depende solo de las herramientas que
implemente, sino de como logre incorporarlas a su cultura y de la capacidad de su gente para
apropiarse de ellas. Esaintegraci én entre procesos, tecnologiay personases, sin duda, laensefianza

mas valiosa que me deja esta experiencia
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Consideraciones del Director de Tesis Prof. Lic. Emiliano Duefias

Desde un principio me senti muy entusiasmado de ayudar aestos yaprofesionalessin titulo,

en esta su tesis final, lo Unico que necesitaban era encontrar un contenido y trabajar en él.

Considero que e tema que eligieron es sumamente interesante, contemporaneo, donde los
tres participantes lograron unificar en € trabajo sus diferentes experticias personales logrando un

trabajo muy equilibrado.

Lo més dificil fuelograr unatesis pargjaya que las diferentes visiones que aportan mucho

al trabajo también se notan en la estructurala cua se fue puliendo con diferentes revisiones.

Uno de los desafios que me encontré como Director de Tesis, fue cuando noté las demoras
y pocas naticias que recibiapor parte de lostesistas, en ese caso mevi en lanecesidad de abandonar
mi postura pasivay pasar a una netamente activa, donde en algunas reuniones virtuales me vi en
la obligacién de impulsar e trabgo mediante postura de fechas de entrega de capitulos y

correcciones.

Es més que entendible lo comentado anteriormente ya que tanto ellos como yo tenemos
muchas actividades personalesy laborales | as cual es exigen mucho tiempo, pero € rol del Director
de Tesis no debe ser pasiva sino también de apoyo, ordenar y también de mativador por lo cua
cuando vi que esto brindaba resultados, insisti en esa posturala cual creo que ayudo alos tesistas

aterminar exitosamente su trabajo.

Parafinalizar me parece un trabajo muy logrado y cumple con crecesunaTesisde grado y
los tres participantes merecen con creces su Titulo de Licenciados en Administracion, y para mi

fue un orgullo enorme acompariarl os en este proceso.
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Co-Director: Prof. Lic. Santiago Azpilcueta

Acompaiiar este trabajo fue una experiencia muy grata. Me senti comodo desde €l inicio,
tanto por ladisposicion del grupo como por el enfoque elegido, que permitid integrar herramientas

técnicas, andlisis organizacional y procesos de transformacion.

Si bien todo trabajo es siempre mejorable, quiero destacar especia mente laimportanciade
desarrollar competencias de escrituraque fortalezcan la comunicacion con el publico meta, en este
caso, € lector delatesis. Esclave no dar por sabidos ciertos conceptos ni asumir que el interlocutor
esta familiarizado con cada detalle técnico, sino lograr una redaccion clara, estructuraday sobre

todo accesible, que permita comprender el valor del trabajo realizado.

Valoro la apertura que tuvieron para asumir ese desafio, y € modo en que tomaron las
observacionesy comentarios como parte del proceso de mejora continua. Porque masalladel tema
especifico abordado, esta experienciadeja una ensefianza central: lacalidad del contenido también

se juega en laforma en que se comunica. Saber decir bien o que se piensay se hatrabajado es,

sin duda, una competencia esencial paracualquier profesional de la administracion.
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ANEXO 2: METODOLOGI A DE DEFLACTACION DE GASTOSEN
REPUESTOS Y REPARACIONES A MONEDA CONSTANTE DE JUNIO DE

2023
Objetivo del Analisis

El presente anexo detallala metodologia empleada para €l andlisis de la evolucién real de

los costosincurridos en €l rubro "Repuestosy Reparaciones” durante el segundo semestre de 2024.

El objetivo principa es aidar € efecto de la inflacién contenida en las erogaciones
nominales, afin de expresar |os valores en moneda constante. Este procedimiento permite realizar
una comparacion objetivay homogénea de |os gastos entre distintos periodos, asegurando que las
variaciones detectadas correspondan a cambios reales en la gestion de costos y no a la mera

distorsion generada por la pérdida de poder adquisitivo de la moneda.
Metodologiay Supuestos de Control

Para garantizar la validez y comparabilidad del andlisis, e procedimiento de deflactacion
se realizd bagjo condiciones controladas. Se busco neutralizar el impacto de variables operativas

gue pudieran incidir en los resultados. Con este fin, se establecieron los siguientes supuestos:

Consistencia Operativa: Se mantuvo una frecuencia estandarizada de un mantenimiento

preventivo de motor por semestre paralatotalidad de las unidades.

Activos Constantes: La dimension de la flota de vehiculos permanecio sin variaciones

significativas alo largo de los periodos analizados.
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Politica de Inventarios. La gestion de stocks se adhirié a la politica de inventario minimo
(just-in-time) definida por la compafiia, manteniendo niveles de existencias bagos y de

caracteristicas similares en ambos semestres.

Indice de Precios de Referencia

Como deflactor se selecciond el indice de Precios Internos al por Mayor (IPIM), publicado
por €l Instituto Naciona de Estadistica 'y Censos (INDEC). Especificamente, se emplearon los
datos del Sistema de indices de Precios Mayoristas (SIPM) correspondientes al rubro "Repuestos
paravehiculos'. Este indice se considera el mas representativo parareflgjar lavariacion de precios

especificadel sector en cuestion.

(https://www.indec.gob.ar/indec/web/Nivel 3-Tema-3-5)

SISTEMA DE INDICES DE PRECIOS MAYORISTAS (SIPM)
indice de Precios Internos al por Mayor (IPAM), base afio 1993, periodo de referencia dicienbre 2015=100

2023
Codi Des on
s i May  Jun Jul Ago  Sep Ot Nov  Dic
NG Nivel general 24055 2585,7 2767,1 32849 3587,5 3858,7 42870 66034
342 Carrocerias y remolques 23518 25671 27192 34578 35620 38025 39901 59960
343 Repuestos para autonotores 29433 31346 34106 41224 45653 50907 57733 82176
35 Ctros medios de transporte 25323 26653 26382 30763 34553 34723 39334 50564

* Dato provisorio.

Fuente: INDEC, Direccion Nacional de Estadisticas de Precios. Direccion de indices de Precios de la Produccion

Tabla 4: SISTEMA DE INDICES DE PRECIOS MAYORISTAS - INDEC
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2024

Cddigo Descripcidn

NG Nivel general

342 Carrocerias y remoiques
343 Repuestos para automotores
35 Otros medios de transporte

* Dato provisorio.

7788,9 85799 90449

69686 74050 80049
9228,3 100136 101694
61754 66227 71536

9356,9 9682,8 9940,1 10246,5 10458,6 106653 107915 109412 110340

80950 83113 80932 83275 90046 88505 89737 90221

99435 10199,0 102841 10830,2 110109 110881 112031 111913 112865
7804,7 80922 83866 87890 93294 095675 99488 103987 105375

Fuente: INDEC, Direccién Nacional de Estadisticas de Precios. Direccion de indices de Precios de la Produccidn.

Tabla 5: SISTEMA DE INDICES DE PRECIOS MAYORISTAS — INDEC

A continuacion, se exponen |os gastos registrados en valor es cor rientes (nominal es)

paralos periodos bajo estudio:

Valores Corrientes expresadosen miles de S

Gastos en Repuestos y Reparaciones - COTRECO

2° Semestre 2023 TOTAL 2°S 2023
jul-23 ago-23 sept-23 oct-23 nov-23 dic-23
S 22.340 S 30.572 S 22428 $ 29.773 S 37569 $ 48.198 § 190.880
1° Semestre 2024 TOTAL 1°S 2024
ene-24 feb-24 mar-24 abr-24 may-24 jun-24
S 51.934 § 61.560 S 96.629 S 113.013 S 131354 S 150.018 $ 604.508
2° Semestre 2024 TOTAL 2°5 2024
jul-24 ago-24 sept-24 oct-24 nov-24 dic-24
S 108.538 S 148.469 S 106947 S 79.464 S 78694 $§ 90.711 § 612.822

Tabla 6: Gastos en Repuestos y Reparaciones mensuales desde julio "23 a diciembre 24 - Valores Corrientes
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Célculo de Coeficientesy Resultados a Valores Constantes

Para reexpresar los valores a moneda de junio de 2023, se elaboré un indice de ajuste
mensual tomando dicho mes como periodo base (Base = 1.00). El calculo de los coeficientes de

g uste paralos meses subsiguientes fue el siguiente:

B3 jul-B oagedd sept-B oct23 nov-B dicd3 ene-d feb2d ma-d aordd map2d jun-2d jul2 ago-2d sept-M od-24 nmov-2d dic4

IPMRepuestos 31346 34106 41224 45653 50907 57733 82176 92283 100136 10.1634 93435 10.1%,0 10.284,1 10.8302 11.010,9 11.088 1 1.X03,1 11.1913 10.286,5

Indice de deflactacidn §8% 315% 456 624% B2 1602% 1944% 2195% 244% 202% 2B4% MB1% M5 BLI% 3% Bldw 570k H01%

Tabla 7: Indice de deflactacién mensual- Elaboracion Propia

La aplicacion de estos coeficientes alos gastos corrientes arroja los valores expresados en
moneda constante dejunio de 2023. Esta conversion permite, finalmente, cuantificar lavariacion

semestral real del gasto, tal como se detalla a continuaci on:
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Valores Deflactados expresados en miles des

2° Semestre 2023

TOTAL 2°5 2023

jul-23 ago-23 sept-23 oct-23 nov-23 dic-23
S 20532 § 23.246 S 15399 § 18333 S 20398 S 18.385 $ 116.293
1° Semestre 2024 TOTAL 1°S 2024
ene-24 feb-24 mar-24 abr-24 may-24 jun-24
S 17.640 S 19.270 § 29.784 § 35626 S 40370 S 45.725 $ 188.416
Variacion % 52 "23 vs S1°24 62%
2° Semestre 2024 TOTAL 2°S 2024
jul-24 ago-24 sept-24 oct-24 nov-24 dic-24
S 23.853 § 27.482 5§ 23774 S 17695 S 17.007 S 23.113 $ 132.925

Variacion % 51 24 vs 52 24

-29%

Tabla 8: Gastos en Repuestos y Reparaciones desde jul 23 a dic'24, valores deflactados segtn indices de Tabla 7- Elaboracion

propia
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ANEXO 3: PROCEDIMIENTO DE COMPRAS COTRECO

oY

PROCEDIMIENTO GENERAL HOJA: 1 de 8
COTRECO y

GESTION DE COMPRA DE

REPUESTOS E INSUMOS

APROBO: FABIAN REVISION: 3.0
MATFLI Fecha: 01/08/2025

FECHA: 01/08/24

PREPARO: ENZO ORIOLANI REVISO

GESTION DE COMPRAS DE REPUESTOS E
INSUMOS
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©
PROCEDIMIENTO GEMERAL HOJA: 2de 8
COTRECO .

R A N

GESTION DE COMPRA DE

REPUESTOS E INSUMOS

APROBO: FABIAN REVISION: 3.0
MATEU Fecha: 01/12/2025

FECHA: 01/08/24

PREPARO: ENZO ORIOLANI REVISO

1.-OBJETO

Definir la metodologia y las responsabilidades en la compra de repuestos e insumos en
Compafiia de Tratamientos Ecologicos SA (COTRECO), con el fin de asegurar un control
eficaz de las compras y asegurar el funcionamiento de la operacion de la base.

2.- ALCANCE:
El presente procedimiento se aplica a todas las compras relacionadas con:
« Todas las solicitudes de Repuestos e Insumos demandados por el sector de

Mantenimiento y otros sectores de la empresa que sean comprados por el sector de
PANOL.

3.- ABREVIATURAS Y DEFINICIONES
OC: Orden de Compra
OCA: Orden de Compra Autorizada

4.-DOCUMENTACION DE REFERENCIA

Orden de Compra
Orden de Compra Autorizada

Factura de compra

5.- RESPONSABILIDADES:

RESPONSABLE | RESPONSABLE DE | GERENTE TALLER
ACTIVIDADES DE SECTOR COMPRAS ANTONIO BRAVI

Solicitud de repuesto e

F X
insumos

Confeccion de Orden de

Compra a autorizar X

Autorizacion de Orden de X
Compra

Carga de Factura en el X

sistemna y asociacion a OCA
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COTRECO PROCEDIMIENTO GEMNERAL HOJA: 3de8

IR ENE ARANS

GESTION DE COMPRA DE

bbbl Lo REPUESTOS E INSUMOS

. : APROBO: FABIAN REVISION: 3.0
PREPARO: ENZO ORIOLANI REVISO MATEU Fecha: 01/12/2025
Conformacion de factura X X
Preparacion de facturas X
para el pago

6.- DESARROLLO:
6.1.- GESTION DE COMPRA DE REPUESTOS E INSUMOS
6.1.1.- SOLICITUD DE REPUESTOS E INSUMOS.

El sector solicita repuestos e insumos. El responsable del sector informa al sector de COMPRAS.
El sector de compras genera una OC pendiente de autorizacion GERENCIA DE TALLER evalla
la solicitud, pudiendo aceptar o rechazar la misma.

6.1.2.- CONFECCION DE ORDEN DE COMPRA

El sector de COMPRAS, a través de sistema, debe emitir la OC indicando proveedor, detalle de
articulos y el destino de los repuestos. Esta OC va a quedar PENDIENTE de AUTORIZACION
y al momento de la confeccion se enviara un mail automaticamente a la Gerencia de Taller
(Antonio Bravi). La compra NO PODRA REALIZARSE hasta gque la misma no esté
AUTORIZADA.

Se detalla en Qubigo donde realizar la OC

1%) COMPRAS [ ORDENES DE | o s e | T e

COMPRA / ORDNES DE COMPRA woree JRRRN Soh CxsMborees Cobbiond fopot Hormrivntor Yontero

Frvenie, (e
Categorin dePacnedores

Corepics Je Camgray ey '

Estacios Adwinistratives de Cornpras
Corpirsbantes

B Cermpenbante o Jompis Chte 7

Dvianet du imporisién Tpae Ordenes du Compen

Ovdnes deFogs cilus e Citdes &5 the Lirginn

oo il Pl sl Wi
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; PROCEDIMIENTO GENERAL HOJA: 4 de B
COTRECO 5

BIBIENE GRBAWA

_ GESTION DE COMPRA DE
FECIAG BL/06) 29 REPUESTOS E INSUMOS
L . APROBO: FABIAN REVISION: 3.0
PREPARO: ENZO ORIOLANI REVISO MATEU Fecha: 01/12/2025

2°) Se abre la pantalla de ESEES
ORDNES DE COMPRA y se o
coloca AGREGAR

TP R, Te— ]

et ey e——

3°) Se coloca el proveedor, en

TIPO: "ORDEN DE COMPRA"

v i ]

] et e EENNINE
Fow AN A Rafb RawBiaa Sl Gmkk awsm

e o gz L
e (P J oy

Srovm el Tervp BT AL wl [ e

4°) Se agrega el detalle de los :ixm
articulos, indicando la cantidad y i

oo o |

el precio del proveedor. En "Obs” _ CRew  Pisbotk  pum b
0 1l o 30 &

T SR

Dt 3¢ Doden de Comgra ==

a
T
se de colocar el DESTINO del Cr S 1]
e e ok i
[ ihrwsase o sy DPSE 8 Lo |
repuesto. T Ex 0 prinks
[mclzroim n HF"‘] P Pkl B0
Sableies 100 Aete Garcels i 800

5°) Finalizada la OC quedara en estado PENDIENTE y se enviara mail y un
WhatsApp a quien debe autorizaria .
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PROCEDIMIENTO GENERAL HOJA: 5de 8
COTRECO

101 ENE IR R ANA

GESTION DE COMPRA DE
REPUESTOS E INSUMOS

: : APROBO: FABIAN REVISION: 3.0
PREPARO: ENZO ORIOLANI REVISO MATEU Fecha: 01/12/2025

FECHA: 01/08/24

6.1.3.- AUTORIZACION DE ORDEN DE COMPRA

La Gerencia de Taller (Antonio Bravi) recibird un mail indicando que se ha generado una OC
pendiente de autorizacién, revisard la necesidad de la misma y procedera a cambiar de
estado a AUTORIZADA. En ese momento el sector de compras recibird un mail indicando que
la OC esta autorizada, en ese momento se enviara un mail al proveedor.

COMPRAS debera solicitar al proveedor que indique en la factura el nimero de orden compra.
6.1.4.- CARGA DE FACTURA EN EL SISTEMA Y CONFORMACION DE LA FACTURA

El sector de COMPRAS serd responsable de hacerse de la FACTURA, que debera adjuntar
OCA. Debera firmar la factura.

El sector de COMPRAS debera procesar el comprobante en el sistema Qubigo, asociando la
OCA a la factura.

En Qubigo, cuando se carga la factura, se asocia la ORDEN DE COMPRA AUTORIZADA de la

siguiente manera:

S Sy LTS 1B VRGO 1) WS 5CE o
Se debe presiﬂnﬂr el ™ |28 0w srwa | T s s [, i v s bt (%13
e s, LA A L L R AL e T
. = el e k| IO [Tt Dwdlmp flale o] P LT WIUENET
boton "TRAER ORDEN DE . =
foe
COMPRA®. So despliega [nST TSNS LCWRCCERSHRE |
[ A A | o [T 0] mazve [ ]
las ordenes de CDmpra o i, | ] Wi e | B P Em|

. . P Jem i . vl Iy
autorizadas que tiene el | Spe.

e i frm e == L™ Bbesid i e Corw rmsada

proveedaor.

iafusle v ielpnlml 4 »

1
| B2, B B ¥ e

o L e ]

L
" " e FIp e T -
oo (x| Emcjm 17 St oma wema mngroice

M e v e e
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PREPARO: ENZO ORIOLANI REVISO

6.1.5.- PREPARACION DE FACTURA PARA EL PAGO

El sector de COMPRAS debera preparar todas las facturas del periodo para su pago. Debera
estar adjunto OC. La factura debera estar conformada por el responsable del Sector

Solicitante y por COMPRAS para que el sector de Tesoreria proceda al pago de las mismas.
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ANEXO 4: ENCUESTA USUARIOS ERP - COTRECO

Marcatemporal

Areadetrabajo

Rol dentro del &rea

¢Utilizael sistema ERP en su trabajo diario?

¢COmo se sintio a enterarse de que se implementaria un nuevo sistema ERP?
¢Cuaes fueron sus principales dudas o miedos frente al nuevo sistema?
¢Qué tan dificil fue adaptarse a nuevo sistema ERP?

¢Qué elementos facilitaron su adaptacion?

¢Qué obstacul os encontré en su proceso de adaptacion?

¢Sintio resistencia o rechazo persona a uso del sistema ERP? ¢Por qué?
¢Observo resistencia por parte de otros compafieros? ¢Coémo se manifest6?
¢Cree que la empresa brind6 apoyo suficiente para superar esa resistencia?
¢Recibi6 alguna capacitacién antes de comenzar a usar el sistema?

En caso afirmativo en pregunta anterior, ¢Le resulté Util la capacitacion recibida? ¢Qué le falto
0 qué podria mejorarse?

Durante | as primeras semanas de uso, ¢conté con apoyo técnico o humano cuando 1o necesit6?
Desde su experiencia, ¢l uso del ERP mejoré su trabgjo diario?

¢En qué aspectos considera que e sistematodavia presenta dificultades o podria mejorarse?

¢Qué recomendaria para que futuras implementaciones de sistemas similares sean mas féciles
parael persona?

¢Desea agregar algun comentario adicional sobre su experienciacon el cambioy € sistema
ERP?

¢Qué obstacul os encontrd en su proceso de adaptacion?
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