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Resumen

Este articulo tiene como objetivo establecer el marco tedrico de los proyectos organizativos de ahorro de costes
para su consideracién como una categoria. En base a la importancia que esta adquiriendo el liderazgo en
costes, se exponen los fundamentos para la gestion y direccion de estos proyectos con el propésito de facilitar la
consecucion del ahorro esperado. Formando parte del detalle de las fases del ciclo de vida de estos proyectos
se presenta la formulaciéon general del célculo del ahorro esperado para su consideraciéon como punto de
partida para las siguientes lineas de trabajo planteadas.
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1. Introduccién

Las Organizaciones tanto publicas como privadas promueven continuamente y mas en
momentos de crisis, proyectos cuyo principal objetivo es la reduccion de costes para mejorar
su eficiencia, intentando con ello compensar en muchos casos las caidas de ingresos derivados
del negocio. Este trabajo tiene como finalidad proponer la consideracion de categoria a los
proyectos organizativos cuyo primordial resultado es el ahorro de costes, y que estan basados
principalmente en un objeto o concepto sobre el que se fundamenta y calcula el ahorro. Estos
proyectos tienen unas caracteristicas especificas en la gestion de cada una de sus fases, que
los diferencian y definen de forma concreta. A partir del analisis de las fases del ciclo de vida
de estos proyectos, de los inputs y outputs, del ambito de aplicacion, de los recursos
necesarios Yy de otros factores clave como el tiempo, se establecen unos postulados que
conforman una base tedrica para su consideracion, lo que permitird asimismo avanzar en el
establecimiento de nuevas técnicas organizativas para su desarrollo y gestion.

2. Estado del Arte

Existe una amplia literatura sobre la gestion de los proyectos de Sistemas de Informacion y la
tecnologia asociada, que tienen como objetivo evitar fracasos en los proyectos y conseguir un
resultado exitoso, asunto que sigue sin resolverse. Entre los ultimos trabajos mas
significativos estan los de Minkiewicz (2009) que realiza un analisis en base a los tres
parametros clasicos, alcance, tiempo y coste, mientras que Lauras et al. (2010) presentan el
control de proyectos en tres ejes, tareas, indicadores de rendimiento, y la descomposicion del
triptico, efectividad, eficiencia, trascendencia, Haz et al. (2010) lo estudian mediante la
asignacion de tiempo de proceso y coste a cada actividad, de modo que el tiempo se minimice
y el presupuesto se cumpla, y Scott-Young y Samson (2008) analizan tres factores claves,
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coste, planificacion y operatividad, y cinco dimensiones, contexto organizativo, equipo de
disefio, liderazgo, equipo de procesos y factores de salida.

Por su parte Joshi y Pant (2008) aportan una clasificacion de los proyectos en cuatro
tipologias en la dimension discrecional-obligatoria, y consideran el anlisis de los costes una
clasificacion de primer orden, basada en unas técnicas de evaluacion que dependen del coste-
beneficio estimado y Goepp et al. (2008) estudian y evaltan los diferentes métodos existentes.

Otras investigaciones tratan la gestion de costes sobre la empresa aplicando conceptos,
métodos y medidas a las operaciones y transacciones, para de este modo favorecer la toma de
decisiones (Christopher, 2008), y otros estudios han analizado la aplicacion de las mejores
practicas en la relacion simultanea de la reduccion de costes y el impacto medioambiental
(Christmann, 2000).

La valiosa aportacion de la teoria TCE (Transaction Cost Economics) de Williamson (1985)
considera que los costes de transaccion, a diferencia de los de produccién, deben ser tratados
como una unidad de analisis. Esto ha propiciado desde entonces multiples investigaciones
basadas en ésta teoria, como la de Mclvor (2009) que realiza un estudio teérico y practico del
“outsourcing” a partir de TCE y RBV (Resource-based view), y la de Nickersony Silverman
(2003) que analizan porqué las organizaciones quieren estructurarse eficientemente y la
dificultad que eso conlleva.

Por lo expuesto, la literatura trata el coste como un factor clave en la propia gestion de los
proyectos y en la toma de decisiones, y aungque hay investigaciones que consideran el ahorro
de costes como uno de los resultados posibles, tal es el caso de los procesos de mejora
continua (Garcia-Sabater et al., 2009), se plantea la necesidad de trabajar sobre la gestion de
los proyectos que sitian como objetivo primordial el ahorro de costes.

El tratamiento empresarial de los costes, debido en parte a la situacion de crisis creada a
finales de la década actual, se entiende hoy en dia como una funcion de liderazgo “Cost
Leadership” después de haber tenido en el pasado una visén de gestion “Cost Management” y
previamente contable “Cost Accountig”, y se promueve actualmente este liderazgo en costes
(Shiff y Shiff, 2008, 2009), lo que implica establecer mediciones de eficiencia y
productividad (Metzenbaum, 2009), es por ello que la gestion de estos proyectos adquiere una
consideracién relevante que debe llevar a la creacion de métodos de tratamiento
especializados.

3. Marco Tedrico

El estudio se realiza sobre todas las fases del ciclo de vida de los proyectos organizativos de
ahorro de costes (Figura 1), las cuales se describen a continuacion:

a) Seleccion del objeto: La eleccion del objeto asociado al coste es la primera fase a realizar y
es clave pues es la base de todo el proyecto. Hay que identificar si el objeto es simple o
descomponible en elementos, y en este caso conocer todos los elementos y el coste asignado a
cada uno. Para tener éxito en la eleccion se debe determinar como se ejecuta o realiza el
proceso de tratamiento y las funciones relacionadas. En el conjunto objeto-proceso pueden
darse diferentes alternativas: que se modifique o no el objeto, que se modifique o no el coste
del objeto y que se modifique o no el proceso. Con solo una de las modificaciones posibles se
producira un nuevo resultado y la reduccion del coste.

b) Definicion conceptual: Tiene como finalidad describir como se va a modificar el objeto y el
proceso, lo que permitird calcular a priori el ahorro. Para ello como resultado de esta
definicion hay que establecer la formulacion que permite conocer el coste en funcion de la
actividad, los costes unitarios, el tiempo y el objeto. También debe recoger el nuevo modelo
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del proceso con sus cambios y describir todos los impactos que se producen sobre otros
objetos y el resto de procesos relacionados, evaluando los posibles riesgos.

c) Calculo del ahorro: Un vez conocida la funcién del coste y las modificaciones previstas, se
calcula mediante un andlisis coste/beneficio el ahorro esperado entre la situacion antes y
después del proyecto. Este calculo debe contemplar todos los ahorros y costes derivados que
se generan, en particular los de desarrollo y gestién del proyecto, y la evolucion temporal del
ahorro.

d) Disefio: Si el ahorro calculado es superior o igual al objetivo establecido, se detalla el plan
de accion del proyecto y se realiza el disefio detallado de todos los cambios previstos. Este
disefio debe contemplar todos los factores que participan en el proyecto: recursos humanos,
logistica, tecnologia, desarrollo de aplicaciones, suministros, infraestructuras, contratos, etc...

e) Construccion: En esta fase se preparan y construyen todas las piezas y operaciones que
conformaran el cambio global, y que configuran el conjunto de modificaciones a realizar. Hay
que tener en consideracion cualquier variacion que se produzca sobre el disefio elaborado y
proceder a la actualizacién del célculo del ahorro esperado

f) Pruebas y comprobacién de resultados: Antes de proceder al cambio global se verifica que
todas las piezas estan correctamente construidas y preparadas, que se van a ejecutar segun el
plan establecido y que contribuyen cada una al ahorro segun lo previsto.

PLANTEAMIENTO | 2 Selecciondel { | b) Definicion | | c) Calculo del
objeto conceptual ahorro
I
]
|
VIGILANCIA d) Disefio *{ e) Construccion f) Pruebas.),r
comprobacion
|
|
¥
REsuLTADOs | &) Eiecucion | fh)Seguimiento
del cambio y verificacion

Figura 1. Marco Tedrico con las fases del ciclo de vida

g) Ejecucion del Cambio: El cambio se realiza con un seguimiento y coordinacion de todos
los intervinientes en base al plan de accion y al disefio, y con el soporte necesario para evitar
interrupciones no contempladas y minimizar los riesgos.

h) Seguimiento y verificacion periddica de los ahorros: Un vez realizado el cambio se verifica
que el rendimiento y ejecucién del proceso es el previsto y que la calidad se mantiene.
Periodicamente se contrasta mediante la formulacion establecida que se cumplen los ahorros
esperados, segun el calendario fijado. Ante nuevos factores que desvirtien los resultados se
adoptan medidas que eliminen su influencia.
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4. Metodologia de investigacion

El procedimiento de trabajo seguido (Figura 2) consiste en estudiar cada fase del proyecto
teniendo presente la relacion input(objeto)-proceso-output y los factores que actdan sobre el
proceso, de modo que se establecen los pasos a seguir en la fase, la gestion del tratamiento de
los recursos necesarios, los calculos y formulaciones, los productos a obtener y la relacion con
otros procesos.

Una vez metodizadas todas las fases, se comprueba el nexo de union entre ellas, a partir de los
productos de una fase como inputs de la siguiente, y se verifica que se mantiene la relacion de
continuidad en la gestion del proyecto.

En cada fase hay que detallar una tarea que permita identificar y valorar todas las alteraciones
que se van a producir en los costes y comprobar si estan contempladas en la formulacién del
calculo inicial, de modo que en caso contrario se incluyan para un nuevo calculo.

3. Definir
relaciones

3.1. Establecer

nexo de union

—>  definir — —> labase [ las

cada fase — tedrica conclusiones
3.2, Definir

el seguimiento
del ahorro
previsto

1. Definir el
marco global

Figura 2. Esquema de la metodologia de investigacion

5. Base Teérica — Resultado Global

El objetivo es obtener una base tedrica para los proyectos organizativos de ahorros de costes,
en base a una metodologia de gestion. Son proyectos que actlan sobre un hecho existente, y
tienen como ambito la infraestructura u organizacion de una empresa y obtienen un ahorro
predecible, medible, y comprobable y en los que el tiempo es un factor importante, tanto en el
desarrollo del proyecto como en el cumplimiento del ahorro esperado, por lo que se establece
una formulacién de célculo en el inicio del proyecto, que permite realizar el seguimiento
durante el desarrollo y después del cambio.

Como parte del resultado global se establecen procedimientos que permiten conocer la
incidencia que tiene el proyecto en los procesos y sus funciones asociadas, y en el calculo de
los recursos necesarios para su realizacion, asi como en el uso de la tecnologia y el desarrollo
de aplicaciones, cuya dimension y alcance incide directamente en el cumplimiento del
objetivo.

6. Base Tedrica— Fundamentos de la fase ¢) Célculo del Ahorro

En el epigrafe 3, se ha considerado el céalculo del ahorro como la tercera fase del marco
teorico definido. Se presentan a continuacion las caracteristicas que le dan a esta fase una
singularidad especifica y que junto a las del resto de las fases, objeto de futuras
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investigaciones, confieren a estos proyectos un cuerpo sobre el que fundamentar una
categoria.

Los proyectos organizativos de ahorro de costes, requieren para su desarrollo e implantacion
una inversion que aporte como retorno un valor superior a su coste, por lo que procede en
primer lugar establecer un umbral minimo de ahorros a conseguir que hagan viable el
proyecto. Estos ahorros de costes son considerados los flujos de retorno.

Estos flujos de retorno esperados se calculan a partir del inicio del proyecto para un horizonte
temporal de n afios y la suma actualizada de todos los flujos en dicho periodo da el volumen
global del ahorro esperado.

La formulacién base que se va a considerar para el calculo de los ahorros de costes teniendo
en cuenta todos los factores de actualizacion a lo largo del tiempo es:

AP = CPSP - CPCP - CPR (1)

AP = Ahorro del Proceso; CPSP= Coste del Proceso sin Proyecto; CPCP=Coste del Proceso
con Proyecto; CPR=Coste del Proyecto.

La formulacién (1) se debe aplicar durante toda la vida del proyecto y cada término se tiene
que actualizar tantas veces como esté previsto un cambio de los parametros de calculo. Se
explica a continuacion el significado de los términos independientes que componen la
formulacion.

El Coste del Proceso sin Proyecto (CPSP), es el coste que se soportaria si no se realizase el
proyecto. Se calcula a partir del conocimiento detallado del proceso, previo al inicio de
proyecto y sobre el que se quieren obtener los ahorros. Se realiza el célculo inicial del coste y
se proyecta a lo largo de los afios de analisis, con las modificaciones que se estime se vayan a
producir en los parametros. Este calculo nos proporciona una linea de referencia a partir de la
cual se evaltan los ahorros.

El Coste del Proceso con Proyecto (CPCP), es el que se soportara como consecuencia de la
puesta en marcha del proyecto, Se considera a partir del primer diferencial de ahorro que se
produce una vez iniciado el proyecto y se calcula a lo largo de los afios de analisis,
modificando su aplicacién cada vez que se produzcan cambios en los parametros.

El Coste del Proyecto (CPR), es el coste que se obtiene inicialmente a partir del presupuesto
del proyecto en base a los recursos necesarios y las actividades planificadas, y que se
actualiza durante la ejecucion del proyecto ante las modificaciones que se produzcan. Se debe
considerar el coste del proyecto de forma independiente al coste del proceso, ya que adin
cuando el proyecto tenga recursos compartidos con el proceso, hay que hacer un esfuerzo para
identificar claramente las actividades del proyecto y asignar los costes de forma inequivoca.
Si existiese alguna actividad del proyecto cuyo coste variase en funcion de las modificaciones
gue se producen en el proceso, se debe establecer la formulacion temporal que asi lo calcule,
manteniendo el proyecto como una unidad de coste especifica. Se debe considerar el coste del
proyecto como una inversion que hay que amortizar y eso supone establecer el importe de la
amortizacion anual durante el periodo que se considere.

La formulacion (1) es una simplificacion general de la formula que se utilizard en cada
proyecto, ya que depende generalmente de multiples factores que desarrollan cada uno de los
términos explicados previamente. Estos factores pueden estar asociados al proceso (coste del
objeto y su variacion, coste del proceso y su variacion, etc...), asociados al proyecto (coste de
los recursos y su variacion, coste de las actividades y su variacién), y asociados a variaciones
temporales como el incremento general de costes.
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Para una mejor comprension, en la Figura 3 se presentan tres graficos, en las coordenadas
tiempo-coste, que permiten visualizar el calculo del ahorro en diferentes escenarios: En el
escenario A se puede ver el ahorro generado por un proyecto que produce el cambio completo
del proceso a la finalizacién del mismo, lo que permite ver el descenso en los costes y
visualizar el ahorro. En el escenario B se observa un proyecto que comienza a generar ahorros
durante su desarrollo, y estos se van incrementando de forma gradual hasta alcanzar el coste
del nuevo proceso, el cual se obtiene en el momento de finalizacion del proyecto. En el
escenario C se observa un proyecto que comienza a generar ahorros en el momento de su
finalizacion pero a diferencia del escenario A se van generando de forma gradual hasta
alcanzar el coste del nuevo proceso, el cual se obtiene tiempo después de acabado el proyecto.
En los escenarios B y C se observa en la fase de transicion la consecucion gradual de los
ahorros. En los tres escenarios se ha considerado la amortizacion del coste del proyecto de
modo que se ha presentado el ahorro durante la amortizacion y posteriormente a ella, para
visualizar el impacto que tiene el coste del proyecto. También se han considerado en los tres
escenarios los posibles incrementos temporales del coste de los procesos sin proyecto y con
proyecto, lo que se visualiza por el crecimiento escalonado de los costes a lo largo del tiempo.

Hay que tener también en cuenta que el incremento de los costes debido a los factores
temporales produce un incremento diferencial del ahorro al ser aplicados a dos bases
diferentes.

Otra consideracion que se puede visualizar en la Figura 3, es el impacto que tendria el retraso
del proyecto, no solamente en el coste del propio proyecto sino en el coste de no conseguir los
ahorros esperados en el momento establecido.

Hasta aqui se ha descrito la formulacion general de la base teorica para el calculo del ahorro,
de modo que permita conocer si se alcanza el umbral minimo exigido.
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Coste 4
CPR ___u----IAl-;--- AP
A) Impacto '
completo
al final del
proyecto CPSP 8588
T tp*> 1 2 3 4Tie'mpo
Coste 4
CP R S |
[CPR i IAP AP
B) Impacto
gradual
durante CPSP FT CPCP
el proyecto
! TP 1 2 . T1e;npo
Coste 4
CPR P\ 4] AP |
iAP |
C) Impacto
gradual FT
después CPSP CPCP
del proyecto
S -1 *p> 1 2 3 4Tie'mp0
AP: Ahorro del proceso CPR: Coste del proyecto

CPSP: Coste del proceso sin proyecto FT: Fase de transicion
CPCP: Coste del proceso con proyecto TP: Tiempo del proyecto

Figura 3. Graficos de los ahorros estimados en tres escenarios
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Se plantea como continuacion de este trabajo el desarrollo de la investigacion de las fases a) y
b) del marco tedrico, de modo que estas investigaciones establezcan segun la seleccion del
objeto, del conocimiento del proceso y de la definicion conceptual de la modificacion de
ambos, el modo en que queda definido de forma concreta cada término independiente de la
formulacion (1).

La otra direccidn de investigacion una vez concretada la formulacion (1) es el seguimiento de
la consecucidn del objetivo del ahorro que se debe establecer en cada una de las fases d), e),
f), g) y h) del marco tedrico, de modo que se establezcan las medidas correctoras ante posibles
desviaciones. En la Figura 4 se presenta un esquema de la interrelacion de los futuros trabajos
propuestos.

Por ultimo indicar que para cada fase del marco teérico se deben establecer las directrices de
direccidn y gestion de estos proyectos.

OBJETO

PROCESO

CONSTRUCCIO
Y PRUEBAS

FORMULACION VERIFICACION

4

Figura 4. Esquema de la interrelacion de futuras investigaciones

7. Conclusiones

Los resultados del estudio tedrico presentado en este articulo tienen como fin constituir una
base de conocimiento para la direccion y gestion de los proyectos organizativos de ahorros de
costes. Se han presentado en primer lugar las caracteristicas especificas que los definen,
siendo las més significativas que actlan sobre un objeto existente, tienen como ambito la
infraestructura u organizacion de una empresa, obtienen un ahorro predecible, medible, y
comprobable, y el tiempo es un factor clave.

Se ha tomando como eje de la investigacion el ciclo de vida de estos proyectos para detallar y
metodizar cada fase, definiendo la formulacion de seguimiento y las caracteristicas de
liderazgo y gestion de los proyectos, para conseguir de este modo el objetivo final del ahorro
de costes esperado. Tras el estudio de cada fase se plantea el estudio del nexo de union del
conjunto y el seguimiento y las adaptaciones necesarias para la consecucion del objetivo.

La formulacion base para el calculo del ahorro esperado, el estudio de los factores que afectan
a este célculo y la exposicion de diferentes escenarios para la visualizacion de los ahorros, es
la aportacion que se ha presentado dentro del trabajo detallado que hay que llevar a cabo para
cada fase.

A partir del conocimiento presentado en este articulo se plantean nuevos trabajos para avanzar
en el desarrollo propio de cada fase del ciclo de vida de los proyectos organizativos de ahorro
de costes y conseguir el marco completo para su liderazgo, gestion y desarrollo.
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