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RESUMEN EJECUTIVO

El presente documento expone la propuesta de mejora del proceso de planificacion de costos de
las ventas de una empresa con mas de 40 afios de experiencia en la fabricacion y comercializacién
de mobiliario médico, centrandose especificamente en aquellas ventas para proyectos de
equipamiento hospitalario, denominadas ventas por proyectos, las cuales ocurren dentro del &rea
comercial y se caracterizan por el alto volumen de compra, compleja gestion y por ser las que

otorgan mayor utilidad a la empresa.

El informe esté& centrado especificamente en el proceso de planificacion y su principal salida el
plan de costos. Tras la investigacion de los puntos de dolor en el area de enfoque y priorizacion,
se obtuvo como principal hallazgo que el plan de costos de una venta de equipamiento
hospitalario posee un 20% de error de calculo con respecto a los costos reales.

Es asi como, tras analizar tanto las causas como efectos del problema detectado, se tomé como
plan de accion basado en tres pilares, que son la gestion de proyectos, el soporte tecnoldgico y la
potenciacion del talento humano a través capacitaciones, atacar las causas con la implementacion
del mddulo de proyectos del sistema SAP Business One acompafiado del marco de buenas

practicas del PMBOK vy asi aliviar aquellas que desencadenaba en mayor medida el problema.

ABSTRACT



This paper sets out the proposal to improve the sales cost planning process of a company with
more than 40 years of experience in the manufacture and sales of medical furniture, focusing
specifically on those sales for hospital equipment projects, called project sales, which occur
within the commercial area and are characterized by high volume of purchase, complex

management and because they are the most useful to the company.

The report is specifically focused on the planning process and its main output is the cost plan.
After the investigation of pain points around focus and prioritization, the main finding was that
the cost plan of a sale of hospital equipment has a 20% error of calculation with respect to the

real costs.

Thus, after analyzing both the causes and effects of the problem detected, it was taken as an action
plan based on three pillars, which are project management, technological support, and the
enhancement of human talent through training, attack the causes with the implementation of the
SAP Business One project module accompanied by the PMBOK framework of good practices
and thus alleviate those that triggered the problem to a greater extent.
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INTRODUCCION

En el Per(, la inversion en equipamiento médico representa aproximadamente hasta el 33%? del
total del presupuesto de un proyecto de implementacion o mejora de centro de salud. Asi como,
mas del 70% de los centros de salud en Per( presenta capacidad instalada inadecuada?
(MINSA,2021).

En esta misma linea, segun el informe del Project Management Institute (PMI), Pulse of the
Profession® (2020), en promedio, el 11,4 % de una inversion, se desperdicia debido a un
desempefio deficiente de proyectos y resalta que las organizaciones que subestiman la gestion de
proyectos como una competencia estratégica para afrontar el cambio, presentan un 67 % mas de

fracasos rotundos en estos.

Expuestas estas cifras, se presenta el siguiente trabajo resaltando la importancia de brindar una
propuesta de mejora para la gestion de proyectos de equipamiento hospitalario, en este caso, a
través de la propuesta de mejora de la planificacion de una empresa que realiza equipamiento
médico en el Pery, en la cual se identificd que el plan de costos, que se realiza en dentro de este
proceso, presenta hasta un 20% de error de célculo con respecto a los costos reales, teniendo en
cuenta, que el calculo de costo es uno de los instrumentos mas importantes para la toma de
decisiones (Backer, Morton y Jacobson, 1993) y su desconocimiento puede acarrear riesgos para
la empresa, e incluso, llevarla a su desaparicion. (Giménez, 1995). Asi como la planificacion, que
es la primera etapa de la gestién de proyectos, cuya importancia es subrayada por el Project

Management Institute (PMI),

A lo largo de los afios, desde su fundacion, la empresa en estudio, que se dedica a la fabricacién
y comercializacion de mobiliario médico, ha experimentado un crecimiento continuo, dado el
aumento progresivo de sus ventas y, por consiguiente, de sus operaciones e ingresos, sin embargo,
la estructura y procesos de la organizacion se han adaptado de manera intuitiva y asincronica al

cambio, lo que ha ocasionado el rendimiento no 6ptimo y descoordinacion en algunos de estos,

! Este dato result6 de la comparacion de proporcion que abarca el equipamiento médico en los proyectos de mejora

de centros de salud en el Per que se puede visualizar en Infobras.pe.

2 Puede encontrar esta informacion en el informe del MINSA titulado “Diagnostico de brechas de infraestructura y

equipamiento del sector Salud”



asi como el soporte no integrado de la tecnologia con la que cuenta, principalmente en el manejo
de sus ventas para proyectos de equipamiento hospitalario. Por lo que el documento se

desarrollara de la siguiente manera:

Primero, se realiza una breve descripcion en el caso el estudio, donde se detalla aspectos de la
empresa como Ssus procesos, su estructura organizacional, mision, vision y modelo de negocio.
Luego se procede a exponer la problematica, primero dando a conocer su alcance que en este caso
es dentro del procesos de planificacién, para luego enunciar y explicar brevemente la desviacion
encontrada en este caso en el plan de costos, que es el principal entregable de este proceso y el

cual difiere con los costos reales, todo ello en el capitulo I1.

Una vez identificado el problema se enuncian sus efectos, los cuales se mostraran de manera

visual en el arbol de problemas y se describiran y cuantificaran detalladamente en el capitulo IlI.

Dado que, en la industria de equipamiento médico, el objetivo es brindar productos confiables y
de calidad para el sector salud, siendo responsables con el entorno acorde a las necesidades del
estado y clientes, el objetivo del presente documento busca mejorar los puntos de dolor alineado
a los objetivos de la empresa que es presentar una propuesta para la disminucién del error de
calculo del plan de costos de una venta de equipamiento hospitalario.

Para lo cual se utilizara la metodologia del ciclo de vida del BPM, que permite la identificacion,
modelado y andlisis del proceso y en cuya etapa de redisefio se plantea la solucién que este estudio
aborda desde tres pilares, que son la tecnologia, un marco de trabajo de trabajo basado proyectos
y el empoderamiento del recurso humano. Una vez comparadas dos alternativas se procedio elegir
la que se ajustaba mas a los criterios funcionales requeridos por la empresa asi como restringido
al cumplimiento de la evaluacion econdmica, la cual consiste por la parte tecnoldgica en la
implementacion del médulo de proyectos de SAP, soportada por buenas préacticas en la gestion
de proyectos de PMBOK vy con capacitacion del personal, principalmente en este marco de

proyectos y en finanzas para mejorar la precision del plan, que se aborda en el capitulo VI



CAPITULO | CASO DE ESTUDIO

El presente estudio se aplica a una empresa industrial comercializadora, la cual se dedica a la
fabricacion y venta de mobiliario y equipo médico. Los procesos clave de esta; como se muestra
en el mapa de procesos, son: el disefio y desarrollo, fabricacion, comercializacion y servicio

postventa de equipo y mobiliario médico, biomédico? e institucional (Véase Figura 1).

Este estudio se enfocara especificamente en el subproceso de planificacion que se desarrolla
dentro del proceso comercial o de ventas. En tal sentido, cabe mencionar que la empresa ha
clasificado a estas en tres tipos; una de ellas son las ventas horizontales, que son aquellas que
se realizan directamente con personas naturales y sector privado, por lo general en bajo
volumen; la segunda, son las ventas que han denominado de licitaciones, las cuales se realizan

directamente con el estado o EsSalud®.

Y, por Gltimo; se encuentran las ventas por proyectos, las cuales serdn objeto del presente
estudio y son aquellas que se realizan directamente con contratistas, quienes son generalmente
empresas constructoras o consorcios® que previamente han ganado un concurso del estado para
realizar un proyecto hospitalario. Cabe resaltar el alto volumen de productos solicitados en estas

Gltimas, cuyos montos ascienden en promedio a S/ 2,500,000.00 por proyecto.

La seleccidn de este tipo de venta especifica para el estudio se debe a que representa mas el
70% de las ventas totales de la organizacion y porque es desde este punto inicial donde nacen

las falencias que ocurren en los procesos subsecuentes. (véase Anexo 1)

3 Dispositivo médico operacional y funcional que retine sistemas y subsistemas eléctricos, electrénicos e hidraulicos
y/o hibridos, que para uso requieren una fuente de energia; incluidos los programas informaticos que intervengan en
su buen funcionamiento. (DIGEMID, MINSA).

4 El seguro social de salud o EsSalud.

5 El consorcio es el contrato asociativo por el cual dos (2) o mas personas se asocian, con el criterio de
complementariedad de recursos, capacidades y aptitudes, para contratar con el Estado (OSCE).



Figura 1 Mapa de procesos de la empresa tratada
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Nota: Elaboracion propia

La empresa en mencién tiene determinada la siguiente mision, vision y valores que son
pertinentes para alcanzar su propdésito y objetivos. A continuacion, se enuncian:
1. Mision
Desarrollar productos confiables, de calidad, para el sector salud peruano, en armonia
con el medio ambiente y comprometida con el desarrollo sostenible de la comunidad,
sus colaboradores y el retorno de los inversionistas a la vez que satisfacen las

necesidades de sus clientes internos y externos.

2. Vision
Convertirse en una gran empresa peruana reconocida por la calidad de sus productos

y el empoderamiento de sus colaboradores en su rubro.

3. Valores
Los valores por los que se rige la empresa se detallan a continuacion:

e Compromiso: EI compromiso transforma una idea en realidad.

e Innovacion: Un innovador experimenta y aprende alcanzado soluciones y
aprovechando las oportunidades que ayuden a éxito de nuestra empresa.

e Trabajo en equipo: Aquellos que trabajan en equipo buscan alcanzar el objetivo
comln que nos une con la conviccidon de que juntos lograremos resultados

extraordinarios.

e Impacto social: Creemos que podemos hacer el mundo un mejor lugar.



e Integridad: Coherencia entre la palabra y la accion en un sentido de rectitud,

honestidad, transparencia y respeto.

e Liderazgo: Capacidad de crear un clima que oriente el esfuerzo de los grupos
humanos en una direccién deseada, promoviendo una visién compartida,
generando oportunidades de crecimiento, inspirando valores de accion y

anticipando escenarios de desarrollo.

4. Estructura organizacional

La empresa en mencién posee un organigrama lineal, asi como otro funcional, que le
permiten la coordinacion de los elementos que la conforman. Aplicando la teoria de
Mintzberg, su estructura organizacional, es mejor descrita como una organizacion matricial
0 burocratica, ya que es una empresa industrial, cuyo mecanismo de coordinacion
dominante; en la mayor parte de la organizacion, es la normalizacién de procesos de trabajo
y de actividades, ya que son estandarizados y requieren de un solido y especifico

conocimiento técnico.

Sin embargo; también en ella aplican ciertas caracteristicas de una organizacién simple
porque se aprecia un mecanismo de coordinacion directo, principalmente porque se rige
por un organigrama jerarquico, encabezado por la gerencia general quien tiene injerencia
decisiva en las decisiones de las demas areas, asi mismo, porque coincide con el nivel de

crecimiento e industria en el que se desarrolla.

Figura 2 Organigrama estructural de la empresa
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8

Supervision
a

e
D Produccon




Figura 30rganigrama funcional
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Fuente: Elaborado por el &rea de sistema integrado de gestion de la empresa.

5. Modelo de Negocio Canvas

La empresa en mencion se enfoca en el sector salud peruano. Se dirige principalmente a
contratistas, potenciales ganadores o titulares de una licitacion de un proyecto de equipamiento
hospitalario, como también a empresas privadas y personas naturales que tengan necesidad de

adquirir mobiliario y/o equipo médico.

La propuesta de valor que considera se basa en el desarrollo y comercializacién de mobiliario y
equipo médico de calidad, confiable, con innovacion tecnolégica y disefio, comprometida con el

desarrollo sostenible, que satisfaga las necesidades de sus clientes internos y externos.

Los principales canales que la empresa emplea para llegar a su segmento de mercado se pueden
clasificar en tres tipos: canales de comunicacion, de ventas y de distribucion. En cuanto a los
primeros, entablan la conexion con el cliente a través de los nimeros telefénicos o correos
electrénicos de ventas o WhatsApp corporativo, también mediante la pagina web y e-comerce,
donde existe un chatbot para consultas, todos estos como canales virtuales. Sin embargo, también
se comunican mediante canales fisicos; como con la fuerza de ventas o el equipo del area

comercial, quienes son a la vez canales de ventas.



En cuanto a los canales de distribucion, el cliente puede acercarse a recoger el mobiliario a las
instalaciones de la empresa o a la fabrica, en caso sea poca cantidad. De otro modo, la empresa
puede llevarlos al lugar de obra, via terrestre, con el distribuidor con el que trabajan, previo

acuerdo en el contrato.

Por otra parte, la manera en la que la empresa se relaciona con los clientes es brindandoles
facilidades de pago al crédito o descuentos especiales por volumen, en caso sea una venta por
proyectos. También lo hacen adaptandose a sus necesidades a través de la creacion colectiva o
personalizada del mobiliario. Asi mismo, ofrecen una serie de servicios postventa como la
capacitacion técnica sobre el mobiliario o equipos, garantias simples o técnicas®, carta fianza,

seguro, mantenimiento preventivo y correctivo, entre otros.

En cuanto a sus fuentes de ingreso, la organizacion las genera; casi en su totalidad, a través de las
ventas del mobiliario y equipamiento médico que son el giro de negocio principal de la empresa,
sin embargo, adicionalmente genera un flujo de caja por brindar servicios derivados de esta
actividad core, como son ingresos por la realizacion de mantenimientos preventivos y correctivos

de los equipos.

Por la parte de los recursos, como menciona Osterwalder, en el libro modelos de negocio, todas
las organizaciones requieren recursos clave que les permitan crear y ofrecer su propuesta de valor,
en el caso de la empresa en mencion, la materia prima o materiales para la produccién de los
mobiliarios, la mano de obra, la tecnologia empleada en la fabricacion y el conocimiento o know-

how técnico son aquellos que les permiten alcanzar este proposito.

En la misma linea, para establecer relaciones con los clientes y percibir ingresos hacen uso de

recursos tecnolégicos, como su pagina web, el e-commerce y el sistema SAP’ BO para concretar

®La garantia técnica cubre a la entidad contratante en cuanto a la instalacion de los equipos biomédicos, la calidad y
buen funcionamiento de estos durante la vida Util establecida por la entidad contratante, una vez transcurrida la vigencia
de garantia de fabrica la misma que debe cumplir con: el proveedor garantizara la reposicion del bien por uno de
iguales o mejores caracteristicas (Ministerio de salud publica de Ecuador, 2019)

7 SAP son las siglas en inglés de System Applications and Products in Data Processing. SAP es el lider del mercado
en software ERP y brinda soporte a empresas de todas sus areas. (¢ Qué es SAP?, 2021)



las distintas operaciones de la organizacion. Asi mismo, para llegar a los mercados, requieren

contar con una flota de transporte o distribuidor eficiente.

Por Gltimo, un recurso de gran importancia especificamente para las ventas por proyectos, son los

recursos econémicos ya que requieren de una inversion inicial importante.

En cuanto a las actividades clave de la empresa, se encuentran las de sus procesos core u
operativos, es decir; por una parte, las actividades del proceso comercial; las cuales segun la
definicion de Osterwalder tendrian la categoria de actividades de plataforma o red, ya que se
realizan principalmente soportadas por su ERP o por su pagina web.

Asi mismo, las actividades de disefio y desarrollo del mobiliario, las de fabricacion, las
actividades de almacén y el servicio post- venta, también son clave, en el sentido que estas son

fundamentales para creacién y entrega de valor.

En cuanto a los asociados clave, las alianzas estratégicas con los contratistas y proyectistas tienen
gran impacto en la participacion de empresa en nuevos proyectos de equipamiento, donde en
ocasiones se produce un join venture®, cuando conforman consorcios. Ademas, la empresa tiene
relaciones cliente - proveedor importantes, como lo son con su distribuidor logistico, de quien
depende la entrega oportuna del pedido al lugar final de instalacion, asi como la relacion con los
proveedores de materiales y equipos que comercializan que son vitales para la generacién de

valor.

Por ltimo, el médulo final propuesto por el modelo Canvas, es la estructura de costos, que en la
empresa esta compuesta por los costos de venta de los equipos o0 mobiliarios, dentro de los cuales
se incluye a los costos de produccion y los costos fijos. Asi como también tienen los costos por
servicios, que abarcan la instalacion, capacitacion, entre otros. Adicionalmente, se considera a
los costos administrativos y los costos financieros. A continuacion, se muestra la gréafica del

modelo de negocio de Canvas

8 Un joint venture seglin Ortega Giménez (2006) gira en torno a la idea principal que dos 0 méas empresas deciden
aunar esfuerzos con el fin de complementarse, aun perdiendo cierta autonomia, con miras de conseguir un objetivo
que de forma individual les seria mas dificil de alcanzar.



Figura 4 Lienzo Canvas de modelo de negocio de la empresa
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CAPITULO Il PROBLEMATICA

1. Alcance de la intervencion

El proceso principal abordado por esta investigacion es el proceso comercial, el cual se divide en

tres fases o subprocesos que son: solicitud, planificacion y gestion (Véase figura 5). Este estudio

se basara especificamente en el andlisis de la fase de planificacion, aplicado particularmente al

tipo de ventas para proyectos, las cuales son gestionadas dentro del departamento o subarea del

mismo nombre.

Cabe mencionar, que una caracteristica esencial de este tipo de ventas es que se realizan




directamente con un contratista®, donde rige el cumplimiento estricto de especificaciones
técnicas y cuya etapa de finalizacién, por lo general, minimamente abarca hasta la instalacién
de los equipos en el lugar de obra, usualmente fuera de la capital, asi como puede requerir de

servicios postventa como capacitaciones, mantenimientos, entre otros acordados.

Ademas, este tipo de venta es mas vulnerable al impacto de factores externos, como retrasos del

contratista, factores socio - politicos, climéticos, entre otros, por lo que resulta mas riesgosa.

Para el presente trabajo solo se trataran las ventas por proyectos, cuya mejora es de principal
interés tanto para los duefios de la empresa como para los clientes'®, ya que abarcan
aproximadamente mas del 65% del total de las ventas de la empresa, de modo que se puedan
optimizar costos.

Figura 5 Alcance de analisis
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Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la delimitacion temporal, la investigacion aplica a partir del periodo 2019, dado que
en los Gltimos meses de ese afio la empresa manifest su intencion iniciar la busqueda de
soluciones para el problema identificado y asi poder determinar la mejor solucién de TI que

optimice las ventas por proyectos en la empresa.

% Proveedor que celebra un contrato con una Entidad de conformidad con las disposiciones de la Ley y el Reglamento
de contrataciones del Estado (OSCE, 2021).

10 Seglin una encuesta sobre las prioridades de los gerentes generales para los proximos 12 meses por Ipsos Perd
septiembre de 2021, una de las principales preocupaciones de estos es asegurar la liquidez y gestionar los riesgos (véase
Anexo 5)
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El presente trabajo tiene como objetivo principal realizar una propuesta para la disminucién de la
brecha de error de calculo del plan de costos de una venta por proyectos de 20% con respecto a
los costos reales, a través de la implementacion de un sistema Ty un marco de proyectos como
es el PMBOK.

2. Definicion del problema
Se identificd una brecha en la principal salida o producto del proceso de planificacion de una
venta para proyectos de equipamiento hospitalario, el plan de costos, el cual presenta un 20% de
error de célculo con respecto a los costos reales, teniendo en cuenta que el plan de costos
comprende: la cotizacion de los equipos y el célculo de costos de instalacion o servicios. Asi, la
precisién del plan de costos es medida por la empresa, a razén de la coincidencia de los costos

planificados y los costos reales.

Actualmente, el plan de costos de una venta por proyectos posee 80% de precision, es decir
incurre en 20% de error de calculo con respecto a los costos reales. Asi mismo, la empresa tiene
establecido como minimo una precision de 92% en el célculo de este plan, dado que su
cumplimiento permite el alcance de objetivos de utilidad y rentabilidad minimos?!!, vitales para
la operacion de la empresa, debido a que este tipo de venta es la que mayores ingresos le genera.

Por lo tanto, existe una brecha insatisfecha minima de 12%.

Esta diferencia en la precision entre lo planificado y esperado se puede explicar segun tres
principales causas: primero, por el lado de la cotizacién de los equipos, existe una intermedia
imprecision en el analisis financiero, ya que desde este punto inicial se realiza una débil
proyeccion y evaluacion de rentabilidad y riesgo del proyecto. La ausencia de calculos de riesgo,
impiden el reflejo de este en los precios, necesarios dada la influencia de distintas variables, como
entre ellas, la alta variabilidad en la duracién de este tipo de ventas, por lo que resultan

intermediamente subvaluados.

Segundo, por el lado del célculo de costos de instalacién, existe una ligera planificacion de
instalacion o servicios'?, ya que se genera un error de calculo en este factor en el que se considera

transporte, revisiones de equipos, viaticos, entre otros, de entre 20% a 50%, lo que representa el

1 Los cuales se establecieron segln proyeccion anual del directorio y benchmarking realizado con referencia a
principales empresas competidoras de la industria nacional.

12 El cual comprende los costos de instalacion, transporte, mantenimiento, garantias y carta fianza. Debido al escaso
establecimiento de metas, métricas y al manejo aislado de cada proyecto.
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compromiso del 4 al 10% en promedio del costo total del proyecto, solo en este factor, siendo el
que mayor incide para la imprecision global del plan de costos®®. Ya que, juntamente con el error
generado en la cotizacién de equipos, de entre 5% a 8% aproximadamente, producen una

disminucién global de las utilidades de una venta de hasta un 41% en promedio.

Asi mismo, no existe un analisis 0 medida, a modo de reporte, programado en el sistema, que
permita una clasificacién de los costos mas importantes por proyectos y se pueda analizar el costo

mayor, de modo que se controle y optimice.

Por ultimo, se realiza una revisién manual y poco detallada de fichas técnicas que contribuye al
problema de imprecisién. Por lo que la definicion del problema se describe: La precision del plan

de costos de una venta de equipamiento médico es 20% menor a los costos reales.

Asi mismo, esto no le permite estar alineado con su mision y objetivos ya que plantea ser una
empresa que se preocupa por sus trabajadores, que esta a la vanguardia en tecnologia y saludable
con su rentabilidad. A continuacidn, se presenta el arbol de problemas:

Figura 6 arbol de problemas
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13 El error de célculo en costos de instalacion representa en promedio 75% del error global de imprecision del plan de
costos de una venta para proyectos hospitalarios (segln data de la empresa).
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Fuente: Elaboracion propia

3. Arbol de efectos

Dado que el problema identificado es que el plan de costos de una venta por proyectos esta
subvaluado en un 20% con respecto a los costos reales. Los efectos que se desprenden de este se
visualizan en el siguiente arbol de efectos:

Figura 7 Arbol de efectos
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El plan de costos de una venta por proyectos esta subvaluado en un 20% con respecto a los costos reales.

Fuente: Elaboracion propia
A continuacion, se muestra la siguiente tabla donde se detalla cada efecto con una breve

descripcion, asi mismo se presenta su respectiva variable relacionada, el indicador con el que se

pueda controlar dicha variable y su objetivo:

Tabla 1 Lista de efectos del problema identificado

Efecto Sustento Variable / definicion Objetivo Indicador

Es un efecto porque como se habia
mencionado, el plan de costos esta
compuesto por la cotizacion de los
equipos y los costos de instalacion, por lo

que en cuanto al primero, si se cotiza un

Subestimacion d El objetivo es que Costos
ubestimacion de i i i
| equipo equivocado, principaimente por el Costos reales el factor sea lo mas planeados/Costos
0s costos i ; ;
reci ign Xxisten
precio asignado, dado que existe cercano a 1 reales

multiples listas de estos y la actualizacién
de estas en el sistema es manual y
desfasada, puede generar equivocaciones

en su asignacion, que se traducen en

costos subvaluados de produccion, cuyo
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Disminucion en la
rentabilidad de
ventas por

proyecto

Informacion

imprecisa para el

uso de recursos

impacto se refleja proporcionalmente al

volumen solicitado de compra, que en el

caso de las ventas por proyectos es

significativa.

De igual manera sucede con

estimaciones erradas en el calculo de los

costos de instalacién. Por lo que, dado

que se estima una cantidad por debajo de

lo real, dichos costos seran mas elevados.

La disminucion de la rentabilidad de las

ventas por proyectos es un efecto ya que,

si el plan de costos estad mal estimado por

debajo de los costos reales, o no se

consideran todos estos, al final este costo

omitido o el error serd asumido por la

empresa y absorberd la utilidad del

proyecto.

Este efecto se relaciona directamente con

la causa de
rentabilidad,

la falta de un andlisis de

al no proyectar la

recuperacion de la inversion antes de la

aceptacion del proyecto y no considerar

los factores que la pueden afectar, como

su duracion,

su tamafio o el lugar donde

se realizan. Todos ellos pueden ser mejor

visibilizados con

los indicadores de

rentabilidad como el valor presente neto
(VPN), la tasa interna de retorno (TIR) o

el periodo de recuperacion.

Rentabilidad

Son aquellos indicadores
financieros que sirven
para medir la efectividad
de la administracion de la
empresa para controlar
los costos y gastos y, de
esta manera convertir

ventas en utilidades. Los

indicadores mas
utilizados son: margen
bruto, margen

operacional y el margen
neto. (Bolsa de valores de
lima,2019)

El objetivo es tener
un margen de 25%
de los ingresos

Utilidad o margen
bruto

El error en la planificacion de costos de

una venta por proyectos tiene como un

efecto el envio de informacion imprecisa

para el uso de recursos, principalmente

para realizar la orden de produccion y/o

la cotizacién de la venta, en el sentido

que, a precios imprecisos, equivocacion

de

modelos o

de lectura de

especificaciones técnicas, se traducen en

retrabajos, omisiones y por ende mayores

tiempos de
planeados.

realizacion o costos no

Si el plan de costos est4

subvaluado significa un célculo errado o

la omision de ciertos términos, los cuales

Eficacia

Capacidad de lograr el
efecto que se desea o se
(RAE, 2001).
de  una

organizacioén para lograr

espera

Capacidad

los objetivos, incluyendo
laeficiencia y factores del
entorno (Fernandez- Rios
y Sanchez, 1997).

Nulos errores en
produccién por
inadecuada

informacion

Efectividad: tasa de
errores de produccion

por mala informacion
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a medida que se gestione el proyecto van
a ser evidenciados. Cuando menos
informacion precisa, hay mas

probabilidad de errores.

Equivocaciones en
preparacion del
pedido

Este efecto estd relacionado con la
calidad de la informacién y registro de
pedido, que si no es el correcto puede
generar fallas y esto se traduce en
sobrecostos en el sentido que, si existen
las equivocaciones en el precio asignado
del producto implican, un precio
desactualizado o una equivocacion en el
modelo ofrecido, lo cual puede ocasionar
ajustes de costos en la produccion o
equivocacion en el modelo a ofrecer y por
ende retrabajos, que se traducen en costos
y tiempo.

El &rea de produccion tiene considerado
como maximo una tasa de reproceso total
de 5% donde la tasa de reproceso por
informacion errénea, es decir por
cambios o0 equivocaciones en la fichas

técnicas o precios es maximo 2%.

Reprocesos

Accion tomada sobre un
producto no conforme
para que cumpla con los

requisitos.

indice de

reproceso<= 5%

0% de articulos
fallados por
informacion

errénea de area de

proyectos

N° de articulos fallados
por mala
informacion/N° total
de articulo fabricados

Mayor tiempo en la

entrega de la

cotizacion

Este es un efecto ya que, la inexactitud de
la informacion, asi como su empleo
manual, generan reprocesos y mayor
tiempo de revision, que si esta se realizara
de forma automatica. En promedio la
revision de una ficha técnica toma
aproximadamente 7 minutos, teniendo en
cuenta que en un proyecto promedio la
cantidad de tipos de mobiliarios
solicitados puede oscilar entre 20 a 250 y

si esta fuera automatizada se reduciria el

Tiempo de preparacion

de la cotizacion.

3 dias*

Tiempo de preparacion
de cotizacion para

proyectos

141 a respuesta a una solicitud de cotizacion actualmente tiene un plazo maximo de respuesta de 3 dias y la rapidez
de su entrega depende en gran medida de la cantidad de articulos solicitados, prioridad y conocimiento técnico del

analista.
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tiempo de revision a solo 3 minutos

aproximadamente.

Este efecto hace referencia a que, si se
generan retrasos en las actividades que
componen el proyecto, como en la
produccion por mala transferencia o
comunicacion de informacion o si existen
demoras en la entrega de la cotizacion, la
. cual a la vez implica retrasos en la firma
Mayor tiempo en la . . Retraso de entrega de
) del contrato, entonces el tiempo total de | Tiempo de entrega del
entrega total final L ) . 6 meses proyecto de
culminacién del proyecto serd mayor. | proyecto (Lead time) o
del proyecto ] » equipamiento
Teniendo en cuenta que la duracién de un
proyecto varia en relacién con la cantidad
de mobiliario solicitado a instalar. El
principal costo de este efecto es el gasto
por almacenamiento y dafios que pueden
ocurrir en este periodo extraordinario a

los mobiliarios.

Un plan de costos subvaluado, por una
parte, representa la entrega de
informacion o una oferta no precisa al
cliente, lo cual esta relacionado con el Satisfaccion del cliente

concepto de calidad (Falconi, 1994) y su
Hill (1996) define la

satisfaccion del cliente

no planificacion implican un recorte o Tiempo de atencion

Diminucion de la

sacrificio para asumirlo en cualidades de la cotizacion

satisfaccion del como las percepciones >85%

como la calidad de los productos.
cliente del cliente de que un
Asi mismo, la imprecision de los datos

N° de pedido de
proveedor ha alcanzado o ventas/N® de

puede ser determinante en ciertos casos cotizaciones

superado sus
para ganar proyectos con respecto a la expectativas.
competencia contra mejores ofertas de
otros postores, y por ende la pérdida de

clientes.

Fuente: Elaboracion propia

Una vez descrito los principales efectos a razon del problema identificado, a continuacion, se

muestran cifras que exponen la desviacion:

16



4. Cuantificacion de los efectos

La razon que motiva este trabajo se explica desde dos puntos de vista. Por un lado, desde su
impacto y por otro desde la importancia del proceso donde se produce.

Por el lado del impacto, el disminuir la diferencia entre lo planificado y lo real representa
una importante percepcion de utilidades, actualmente perdidas para la empresa, dado que el
porcentaje de utilidades promedio de las ventas por proyectos en 2019 fue s6lo de 16%
siendo el esperado de 25% con respecto a los ingresos, donde la mitad de los proyectos
concluidos generd un porcentaje de utilidad ligeramente negativo, es decir que no fueron
rentables, como consecuencia de una deficiente planificacién financiera principalmente.
Ademas, un error de calculo en los costos de 20%, implica una variacion negativa de la
utilidad planeada con respecto a la real de hasta un 48.5%, lo que representa la reduccion de
la utilidad inicial planeada en hasta S/ 1,365,117.00 o de S/ 68,255.00 por proyecto, en
promedio, en el escenario de maximo error, ya que este es asumido o subsanado con las
utilidades, como se muestra resaltado de rojo, en la tabla 2. Teniendo en cuenta que en 2019
se gestionaban 20 ventas de este tipo y que las ventas por proyectos representaban el 65%?*°
del total de las ventas de la empresa, dado el mayor volumen de compra en estas.

Tabla 2 Cuantificacion del efecto de utilidades perdidas por calculo impreciso de plan de costos

Afio | 2019

Ingresos S/ 14,790,000.00
S/ 6,825,585.00
S/2,787,915.00
S/819,070.00
Error en costos maximo (20%) S/1,365,117.00
29.4%

Fuente: Elaboracion propia

15 Segun reporte de gerencia general el 80% de las ventas de la empresa tienen como cliente al estado o sector publico,

cuya proporcion se reparte entre el area de proyectos a un 65% y licitaciones 15%.
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Su optimizacion permitira alcanzar los niveles de utilidad esperados, mejorando su
rentabilidad y disminuyendo problemas de liquidez, de modo que exista mayor capital para
distribucion y reinversion. Ademas, es la que presenta mayor vulnerabilidad al impacto de
factores externos'®, por lo que implica mayor riesgo, motivo por el cual exige una

planificacién méas exacta.

Asi mismo, para estimar el impacto del error en los costos, la empresa brind6 los rangos
promedio de variacion en que se presentan estos para cada componente del plan de costos,
el cual estd compuesto, como se menciond anteriormente, por dos elementos, uno de ellos
son solo los costos de los equipos o productos, los cuales representa entre un 75 a 85% del
total de la oferta de una venta y en este se identifico una desviacion de calculo de entre 5 a
8%; que principalmente representan los riegos, imprevistos e inflacién que no consideran y
que en algunos casos es pertinente y también un factor minimo de equivocaciones en los
precios.

El otro componente son los costos de servicios o instalacién, los cuales representan el
porcentaje restante, de entre el 15 a 25% del total de una venta para un proyecto de
equipamiento, el cual posee un error de calculo de entre 20 a 45% con respecto a su costo
real, por datos de la empresa, lo cual principalmente se debe a una mala estimacion de costos

logisticos como el transporte e instalacion.

Asi, se realizd una simulacién con distintas combinaciones dentro de los rangos
mencionados de error en los dos componentes, utilizando la herramienta Solver'” de Excel.
A modo de ejemplo se muestra un caso en la figura 8, y se explica a detalle en el Anexo 2,
con el objetivo de evidenciar también, el aumento porcentual del costo real del proyecto y
por ende la disminucion porcentual de las utilidades. Se puedo apreciar que: la venta que se
cotizé en S/.2,500,000.00 a modo de ejemplo, al contabilizar la desviacion, resulta con un
valor real de S/. 2,770,000.00, es decir con una variacion del 10.8 % con respecto a la inicial

planeada.

18E| tipo de venta por proyectos, a diferencia de las restantes de la organizacion, esta afectado por factores como la
inestabilidad gubernamental o de gremios de gremios de construccion, por lo que es de mayor riesgo.

7Solver es una herramienta de Excel que ayuda a resolver y optimizar ecuaciones a través de la aplicacién de modelos

matematicos. Para este caso se usé el método simplex.
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Figura 8 Ejemplo de calculo de plan de costos considerando distintos porcentajes de error en el calculo

Total deVenta Utilidad Nivel de error  Total venta real
25% $/.2770 000
$/.2 500 000
- . r Oy
75-85% Total planif:5/.2 000 000 Cotizacion — 5-8 % error T:ta' S’S-EI%OO%‘:)"
0 Utilidad 5/.500 000 9 rror 35
venta (80%) R e (8%) Utiidad 5/.380 000
Mayor liquidez
Total utilidad real: Utilidad inicial : $/.625 000
Total utilidad 51355 000 Error Total: §/. 270 000
planeada: §/. 625 000 Utilidad final: 5/.355 000
Plan de
] instalacion
|5-75¢%  Totl planil.S.500 000 — 20-45 % venty Total 84650 000
Instalacion — Utilidad planf: /. 125 000 Error $/. 150 000
venta (20%)  Costo planf: 5/ 375 000 (40%) utiidad: -57.25 000

Mayor rentabilidad
utilidad

Fuente: elaboracion propia

Por otra parte, al ser esta una empresa comercializadora, el trabajo aborda su proceso central:
ventas, y se enfoca especificamente en la etapa de planificacion donde se origina y genera

informacion de gran relevancia, como el plan de costos.

Su deficiencia y escasa proyeccion financiera impactan directa y negativamente al correcto
desarrollo de las etapas subsecuentes, como sucede para el area de operaciones, al recibir modelos
0 precios equivocados para su produccién. La tasa maxima de retrabajo establecida por el area de
operaciones es de 5% de la orden de un proyecto, donde el 8% de este monto es producida por la
incorrecta informacion del area de proyectos en la planificacién, lo que representa un costo de S/

10,000.00 en un proyecto promedio, ademas del aumento de tiempo en el proceso.

Asi mismo, esta brecha identificada, implica la toma de mayor tiempo en revisién y correcciones
de los costos, que alargan la entrega de la cotizacion y la concretizacion misma del contrato, tiene
un efecto en la satisfaccion del cliente por el tiempo de atencién y precisién de los datos que se
cuantifico en la pérdida de S/. 312 000 por la reduccion o perdida de pedido en hasta un 4% una
venta promedio, asi como implica un distanciamiento con el alineamiento de sus objetivos

estratégicos.

Por Gltimo, dada la coyuntura mundial de la pandemia del COVID-19'®, cobra méas transcendencia
la realizacion de un estudio a la gestion de empresas directamente relacionadas con la industria

de la salud, como la mencionada con rol de proveedor.

18 Los coronavirus (CoV) son una gran familia de virus que causan enfermedades que van desde el resfriado comin
hasta enfermedades mas graves. La epidemia de COVID-19 fue declarada por la OMS una emergencia de salud plblica
de preocupacidn internacional el 30 de enero de 2020.(Organizacién panamericana de la salud, 2020)
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Entonces, el plan de costos esté subvaluado en un 20% con respecto a los costos reales genera los

siguientes efectos, mostrados de manera resumida en la tabla 3:

Tabla 3 Cuantificacion de efectos del problema identificado

Disminucion de
la rentabilidad de
las ventas por
proyectos

Utilidad planeada - utilidad final

Es la utilidad que se dejo6 de percibir
en el 2019, dada la deviacién del plan
de costos en un 20% con respecto a
los costos reales

A L Costo
Efectos indicador Descripcion P
economico

S/1,365,117.00%°

Equivocaciones
en produccion

g N° de productos fallados por mala inf ormacion
y/o preparacion 7SS

de pedido N° productas fabricados

El monto es producto del calculo del
0.4% de total de una venta promedio
de un proyecto de equipamiento, que
es la tasa aproximada maxima de
reproceso por informacion no
precisa, la cual se multiplico por
cantidad de proyectos no rentables en
2019, que fueron 10.

S/100,000.00

Mayor tiempo en
la entrega de la

L0 (tempa de evisidn manual - Tizopo en-evisicnsend automatznda de fihas)
cotizacion

Tiempo de revisicun manual de fichas éenicns

0%

Es la diferencia de tiempo dada la
semi automatizacion de la revision de
fichas técnicas, la cual se cuantifica
en el costo de horas hombre
ahorradas, en este caso del analista
que realiza la tarea, por todos los
proyectos cotizados, cuyo célculo se
explica a mayor detalle en el punto
5.3.1 del capitulo V.

S/ 1,562.50

Aumento de
tiempo de
entrega total del
proyecto

Tiempo plaeado de conclusion del proyecto

1100%
Tiempa real de conclucion de proyecto

Costo de repuestos y reparaciones al
mobiliario por aumento de tiempo de
almacenamiento, por extension de
duracion del proyecto. Para este caso,
se calcul6 que, a causa de una mala
planificacion, el gasto en
reparaciones, un proyecto puede
atrasarse hasta dos semanas mas, lo
cual significa un gasto adicional de
S/. 3222.33 (véase Anexo 10) en
promedio por proyecto, teniendo en
cuenta que en el 2019 existieron 10
proyectos que no fueron rentables.

S/32,223.33

Disminucion en
la satisfaccion
del cliente

N° de ventas pactadas

N° de cotizaciones solicitadas

Monto de una venta perdida por no
dar respuesta oportuna a la solicitud
de venta o cotizacion. Segin
informacion del area comercial
asciende a 3% de una venta promedio
al afio.

S/ 75,000.00

Fuente: Elaboracion propia

19Esta cantidad es en el escenario de méaximo error, de 20% de error en el plan de costos.

S/1,573,902.83
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CAPITULO Il MARCO TEORICO

Una vez identificado el problema y ahondado en los efectos que ocasiona este, a continuacién, se
detallan algunas definiciones y marcos conceptuales de uso no comun y de importancia para el

presente trabajo:

1. Conceptos tedricos

1.1 Unidad productora de servicios publicos, de servicios de salud (UPSS)

En el marco, de los lineamientos basicos para la formulacion de proyectos de inversion publica,
una unidad productora de servicios (UPS) se define en los anexos de la resolucién directoral N°
003-2013/63.01 como: “el conjunto de recursos o factores productivos (infraestructura, equipos,
personal, organizacién, capacidades de gestion, entre otros) que, articulados entre si, tienen la
capacidad de proveer bienes o servicios a la poblacion objetivo”. En ese contexto, un ejemplo de
unidad productora son los puestos de salud, hospitales, entre otros, que en ese caso especifico se
denominan unidades productoras de servicios de salud (UPSS), y se mencionan, ya que los
proyectos de equipamiento en los que participa la empresa del este estudio son aquellas que
beneficiard a una UPSS o a proyectos de parecida envergadura privados.

1.2 Error de calculo de costos

Este término se usa en el presente documento, haciendo referencia a la desviacion o variacion
negativa porcentual de los costos planificados con respecto a los reales. Asi mismo, Sanchez, en
un articulo de la revista de contabilidad de la UMNSM, cita a los costos presupuestados como
costos en relacion con la planificacion, control y toma de decisiones, los cuales muestran la
actividad pronosticada a futuro, y se utilizan también para controlar el desempefio real mediante
el andlisis de variaciones, es decir, la diferencia entre los costos proyectados y los costos reales.
(Sanchez, 2009). Asi mismo, la esencia de la administracién de costos es utilizar un grupo de
herramientas que brinden informacion en relacion con los elementos propios de la planeacion, la
toma de decisiones y el control s (Mohamed M. El-Dyasty, 2005). (Horngren, Foster, & Dater,
2003)

1.3 Sistemas de informacion

Los Sistemas de Informacion (SI) son definidos como una combinacion organizada de personas,
hardware, software, redes de comunicacién y recursos de datos que reciben, almacenan,
transforman y distribuyen la informacion por toda la organizacion (O’ Brien y Marakas, 2009)

para facilitar la toma de decisiones y el control de actividades (Laudon y Laudon, 2008).
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1.4 Prospeccion

La prospeccién es un proceso en el que se realiza el estudio de las posibilidades futuras de un
negocio o proyecto teniendo en cuenta los datos con los que se dispone. Se menciona el proceso
de prospeccion ya que este es una de las actividades previas a la solicitud de venta de
equipamiento hospitalario, en el cual un proyectista, que es un especialista por lo general en la
rama de la ingenieria, cuya profesion consiste basicamente en estimar costos, presupuestar y el
disefio de construcciones de diversa naturaleza, ya sean proyectos artisticos, industriales o de
cualquier otra indole, es contratado por el estado o entidad interesada, para la elaboracién del
proyecto de equipamiento médico, en este caso.

Este especialista, hace un estudio de mercado de acuerdo con los requerimientos y nivel del
establecimiento de salud requerido y se pone en contacto con los posibles proveedores o
subcontratistas, como en este caso con la empresa de equipamiento tratada en el estudio.

1.5 Enterprise resource planning (ERP)

ERP son las siglas en inglés de “planificacion de recursos empresariales”. Un ERP, en su nivel
mas basico, es un sistema que integra los procesos centrales necesarios para la operacién de una
empresa, tales como: finanzas, RR. HH., manufactura, cadena de suministro, servicios, compras
y otros, cuyos principales beneficios son mayor productividad debido a la automatizacion y
optimizacién de los procesos, obtencién de informacion estratégica, obtencién acelerada de
informes y reduccién del riesgo, entre otros (SAP, 2020). Los sistemas ERP deben presentar las

siguientes propiedades: ser modular, integral, configurable y escalable.
1.6 Mddulo de proyectos de SAP Business One

SAP Business One o en algunos casos SAP B1 es un sistema ERP que integra a todas las areas de
una empresa, controlando las funciones operativas y administrativas desde una aplicacion. La
empresa cuenta con los médulos de MRP y produccién, contabilidad, finanzas, compras y ventas
e inventario. La caracteristica del médulo de proyectos es que permite gestionarlos de manera
mas efectiva, de principio a fin. Puede centralizar todas las transacciones relacionadas con
proyectos, documentos, recursos y actividades. La caracteristica lo ayuda a supervisar el progreso
de tareas, etapas, fases y el proyecto general, analizar presupuesto y costos y generar informes

sobre varios aspectos del proyecto, como un analisis de tapa, problemas pendientes y recursos

1.7 Usuario profesional

Es una licencia de SAP Business One reservada para la gerencia general o directores de empresa

y equipo de IT. Esta licencia permite acceder a todas las funciones del sistema.

22



2. Marcos Conceptuales

2.1 Diagrama de causay efecto

El diagrama de Ishikawa también llamado diagrama causa-efecto o diagrama esqueleto de
pescado es una técnica que consiste en una representacion grafica que permite identificar y
relacionar las principales posibles causas de un problema o un resultado (Arnoletto, 2007). Su
creador fue el japonés Kaoru Ishikawa, experto en control de calidad. Esta técnica ilustra
graficamente la relacién jerarquica entre las causas segun su nivel de importancia o detalle dado
un resultado especifico y se utilizd en el presente trabajo para la identificacion de causas al

problema hallado (véase anexo 3).
2.2 Estandarizacion informacion

De acuerdo con el marco del Sistema Nacional de Programacion Multianual y Gestion de
Inversiones., en el anexo 9 se establecen lineamientos para la estandarizacion de proyectos de
inversion, donde uno de los criterios es la estandarizacién de la informacion de fichas técnicas,
de modo que las caracteristicas, codigos y nomenclaturas, entre otros que contenga, estén
definidas de acuerdo con criterios preestablecidos. Umeda (1997) sefiala que la falta de estandares
genera procedimientos diferentes, desacuerdo y menor eficiencia. La estandarizacion esta
directamente ligada a la calidad, productividad y posicion competitiva de una empresa, sin los

cuales no es posible mantener el dominio tecnolégico (Falconi, 1996).
2.3 Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

La Guia de fundamentos para la direccion de Proyectos (Guia PMBOK®) contiene el cuerpo de
conocimiento o body of knowledge aplicable para desarrollar profesionalmente la gerencia de
proyectos o Project management,se entiende como una recopilacién de buenas practicas en la
gestién de proyectos que incluye conocimiento probado y préacticas aplicadas ampliamente por
profesionales, de diversos grupos de negocios o industrias, en la que se identifica los procesos de
la direccion de proyectos que han sido reconocidos como buenas practicas para la mayoria de
estos. Por lo que existe un acuerdo general y comprobado que la aplicacion de esos procesos

aumenta las posibilidades de éxito en una amplia variedad de proyectos.

2.4 Documento Técnico: Lineamientos para la elaboracion del Plan de

Equipamiento de Establecimientos de Salud

En este documento elaborado por el Ministerio de salud, en el inciso 7.2 denominado

Metodologia para el plan de equipamiento, presenta un marco de referencia para la elaboracion
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de planes de equipamiento médico, que consta de tres fases: inicio, levantamiento de informacion
y plan de equipamiento, que en términos generales son las mismas fases que sigue la empresa
tratada en este documento, para realizar la planificacion de sus proyectos de venta de

equipamiento.

Asi mismo en este se plantea la secuencia de cuatro actividades para la elaboracién de un plan de
equipamiento, que son las de elaboracién, conformidad técnica, ejecucion y seguimiento del plan
de equipamiento como se muestra en la figura 9, los cuales también sigue la empresa tratada pero

no con rigurosidad o precision.

Figura 9 Flujograma de metodologia para elaboracién de plan de equipamiento médico (MINSA, 2012)

FASES DEL|
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dentif [} Elay Plan d f del Plan d¢ S 1o del Plan
GOBERNO REGIONAL ndscpiaro 067, 06— :"d “:_“””I ¢ 5[“’?“""_ 5[” TN e I JHEUEIDH . :" N EngM\E_no z Ian e
064, 5. Grdles nidades Ejecutoras quipamiento Exupanieno quipamiento Quipamiento
Preparacidn de materiales y Consolidacidn de Fichas
UNIDAD EJECUTORA equipos de trabajo para Técnicasy Fichasde
de informacidn i i
EE—— >
ESTABLECIMIENTO DE Llenado de Ficha Técnica
SALUD yFicha de Equipamiento

Nota: Extraido del documento técnico de lineamiento para la elaboracidn del plan de equipamiento de establecimientos
de salud, pagina 10, MINSA, 2012

2.5 Modelo clésico de Ciclo de vida de BPM

La gestidn de procesos de negocio o0 BPM por sus siglas en ingles se refiere a un conjunto de
actividades con las que las organizaciones pueden realizar la mejora u optimizacion de sus
procesos de negocios o adaptar estos a las nuevas necesidades organizacionales. EI modelo de
ciclo de vida del BPM busca la mejora evolutiva de los procesos de negocio actuales a través de
la realizacion de seis fases planteadas por Dumas en el libro Fundamentals of business process
management, que son la identificacion del proceso, el modelamiento, andlisis, redisefio,
implementacion y monitoreo y control. Se menciona en este capitulo ya que se usé este modelo

para la mejora del proceso de planificacion de costos que se plantea en el presente trabajo.
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Figura 10 Modelo de ciclo de vida del BPM
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Fuente: Dumas et al (2013). Fundamentals of Business Process Management

2.6 The human change management body of knowledge (HMBOK)

The human change management body of knowledge o més conocido como HMBOK esta
compuesto por metodologia, herramientas y buenas practicas de la gestion del cambio
organizacional buscando vincularlas a las fases y actividades de gestion tipicas de proyectos de
cualquier naturaleza. EIl HCMBOK es una guia préactica, desarrollada para ser comprendida y
aplicada facilmente por profesionales de todas las areas. Esta sera tomada en referencia en el plan

de gestion del cambio organizacional para la implementacién de la solucion hallada.

2.7 El ciclo de vida de software

Se usé el modelo de ciclo de vida de software de referencia para determinar las fases de la
implementacion de la solucion tecnoldgica del presente trabajo, este ciclo contempla las etapas
de planificacion, andlisis, disefio, implementacion, pruebas y mantenimiento, de modo que

permita gestionar y administrar un proyecto para llevarlo a cabo con posibilidades de éxito.
Existen varios los modelos de ciclo de vida (o paradigmas de desarrollo de software) entre ellos:

e Modelo en cascada: EI modelo en cascada conocido también como modelo lineal, busca como

objetivo principal minimizar los costos. Es importante resaltar que las fases subsiguientes no
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comenzaran hasta que las demés no hayan culminado, de ahi su concepto de secuencialidad y

linealidad.

e Modelos de proceso incrementales: Cuando es importante considerar de manera rapida un
conjunto limitado de funcionalidad para el usuario y después refinarla y expandirla en las entregas
posteriores, es aconsejable elegir un modelo de proceso disefiado para producir el producto en

forma incremental.

¢ Modelos de proceso evolutivos: Se utiliza cuando frecuentemente los requisitos de los negocios

y productos cambian, conforme se realiza el desarrollo en el tiempo

e Metodologias &giles: Las metodologias agiles son métodos de desarrollo en los que las
necesidades y soluciones evolucionan a través de una colaboracion entre equipos
multidisciplinarios. Se caracterizan por enfatizar la comunicacion frente a la documentacion, por

el desarrollo evolutivo y por su flexibilidad.
2.8 Metodologia ASAP

Es un método de implementacion de soluciones SAP propia de la compafiia SAP, que significa
Accelerated SAP por sus siguas en inglés y plantea la implementacién de sus productos a través
de 6 fases que son: preparacion del proyecto, blueprint, realizacion, preparacion final, soporte en
vivo y corrida SAP. Se menciona, ya que, para la realizacion del proyecto se seguira las fases
planteadas por el modelo ASAP el cual es un marco para la gestion de proyectos de software
propio de SAP alineado a las buenas practicas PMI.

3. Marco Legal

3.1 Norma técnica de salud “Infraestructura y equipamiento de los establecimientos

de salud del primer, segundo y tercer nivel de atencién”

Las normas técnicas NTS N°113 — MINSA / DIGEIM -V01, para establecimiento
de salud de primer nivel de atencion, NTS N°110 — MINSA / DIGEIM -V01 para
los de segundo nivel de atencion y NTS N°119 — MINSA / DIGEIM -V01 para los
de tercer nivel de atencion, son documentos elaborados por el MINSA que tienen
por principal finalidad, contribuir a un adecuado dimensionamiento de la
infraestructura y equipamiento de los centros de salud. Se mencionan ya que en sus
Gltimos capitulos, se enlistan los anexos de los equipos a utilizar segiin ambiente
especifico del centro hospitalario, cada uno asignado con un cédigo especifico y que
permitird a los establecimientos de salud de primer, segundo y tercer nivel de
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atencion establecer los criterios técnicos minimos de disefio, dimensionamiento de
la infraestructura fisica y para el equipamiento de los establecimientos de salud.
Estos se utilizaran como términos de referencia para la formacién de la base de datos

gue se plantea como solucion de parte de las cusas presentadas (Véase anexo 4).

CAPITULO IV METODO

El presente documento se dividira en 5 etapas: Definicion de la investigacion y problematica,
analisis de la situacion actual, propuesta de solucién, evaluacién econémica y el plan de

implementacion.

La primera etapa incluye el desarrollo de los capitulos I, Il, 111 y IV. El capitulo | presenta
el caso de estudio en el cual se describe a la empresa tratada, se prosigue con la presentacion
de la problemética en el capitulo Il, donde se expone el alcance, definicion del problema y
efectos respectivamente cuantificados, en ese sentido, primero se identifico el proceso donde
surge el problema, a través del analisis del macroproceso, asi como del uso de diversas
herramientas como el arbol de problemas, cuyo detalle se desarrolla en la siguiente etapa.
Seguidamente se exponen detalles de la investigacion como el marco tedrico en el capitulo

I11'y el método a trabajar en el capitulo 1V.

La segunda etapa comprende el capitulo VV denominado andlisis de la situacion actual, donde
se aplicara la metodologia del ciclo de vida BPM?® (IMARIM), primero con la identificacion
del proceso para luego realizar su modelamiento, andlisis, redisefio, implementacién,
monitoreo y control del proceso, soportada en técnicas como la observacion realizada en
visitas programadas y entrevistas a los usuarios principales de la organizacion, para modelar
fiel a la realidad la situacion actual del proceso y organizacion, asi como rescatar posibles

puntos de mejora. Luego, utilizando herramientas como el diagrama de Ishikawa?® (ver

20 E| ciclo de vida de BPM se define como la metodologia empresarial cuyo objetivo es mejorar la eficiencia de una

organizacion a través de la gestion de los procesos de negocio.

21 E| diagrama de Ishikawa, también conocido como diagrama de espina de pescado o diagrama de causa y efecto, es
una herramienta de la calidad que ayuda a levantar las causas-raices de un problema.
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Anexo 3) se identificaran posibles causas para luego plasmarlas junto con los efectos en el

arbol de problemas.

En la tercera etapa se desarrollara la propuesta de solucidon que girard en torno a tres
principales pilares: la primera, metodologia basada en proyectos, segin la guia PMBOK la
cual implicard la implementaciéon de una matriz de comunicaciones y responsabilidades
(RACI)# (Véase Anexo 6), de un tablero de mando de indicadores con metas controladas,
asi como la capacitacion al personal en esta rama. La segunda; Recursos humanos, en la que
principalmente se definiran funciones y capacitaciones para disolver la carga laboral y
adaptacion al cambio, tercera; tecnologia, que abarcard la mejora la planificacion de
proyectos y la semi automatizacion del proceso de revision de fichas técnicas, con la
implementacion de un software que se elegird primero realizando una consulta a expertos

para después estableciendo criterios de calificacion, analizar las dos mejores opciones.

La cuarta etapa desarrolla la viabilidad financiera del proyecto, en la cual se realizara el flujo
de caja, la interpretacion del VANZ y la TIR?, el andlisis de riesgo utilizando la herramienta
del @Risk, que ayuden a medir la factibilidad financiera del proyecto.

Por altimo, la quinta etapa de plan de implementacion de la solucidn, se presenta bajo el
marco de proyectos del PMBOK, y las etapas del proyecto propuesto se desarrollan tomando
como referencia el método ASAP, que es propio de la compafiia SAP ara la implementacion
de sus soluciones, finalmente para la gestion de cambio organizacional HCMBOK?, la cual
estd compuesta por metodologia, herramientas y buenas practicas, que tienen por objetivo

conectar las actividades de la gestion de cambios organizacionales en proyectos.

La técnica de recoleccion de datos fue a través de reuniones con las distintas areas
involucradas dentro de la empresa, como con la gerencia general, la jefe del area de
proyectos, comercial y operaciones, con el controller y el encargado del area de sistemas,
asi mismo se hizo uso de fuentes tanto primarias como secundarias, las cuales también se

emplearon para el soporte completo del presente trabajo.

22 |a matriz de la asignacion de responsabilidades (RACI) se utiliza generalmente en la gestion de proyectos para
relacionar actividades con recursos.

23 Valor Actual Neto o VAN es un concepto que ayuda a calcular la rentabilidad de un proyecto.

24 Tasa interna de retorno o TIR es la tasa de interés o rentabilidad que ofrece una inversion. Es decir, es el porcentaje
de beneficio o pérdida que tendra una inversion.

%5 Human Change Management Body of Knowledge.
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CAPITULO V ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

1. Descripcion resumida del proceso.

El presente trabajo se centra especificamente en las ventas por proyectos, las cuales se
desarrollan dentro del &rea comercial, en la subarea de proyectos.

Delimitado el area, el trabajo aborda el proceso comercial, el cual estd compuesto por tres
subprocesos o fases que son: la fase de solicitud, la de planificacion y la de gestion. El
documento se centrara especificamente en el subproceso de planificacion, como se
menciono anteriormente, ya que fue donde se identificé la brecha o punto de mejora y a

continuacion se detalla.

En la primera fase de solicitud, el cliente, se contacta con la empresa y envia un correo con
el listado y especificaciones de los mobiliarios y/o equipos médicos que desea adquirir, asi

como el detalle del proyecto hospitalario ganado o en prospeccion?.

Seguidamente se inicia la segunda fase, denominada planificacion, dentro de la cual se
identificé la principal problematica y entorno a esta girara la presente investigacion y

mejora.

En esta fase, primero se realiza la verificacion de los datos del proyecto hospitalario para
dar conformidad a su existencia y a la relacion del cliente con este. Seguidamente, se
procede con la revision de las especificaciones técnicas de los productos solicitados y se

contrastan con la lista de productos que la empresa en estudio ofrece.

Luego, se realiza la planificacion o calculo de los costos, compuesta por dos elementos:
uno, el plan de costos de los productos o equipos y otro, el plan de costos de instalacién o
servicios; dentro del cual se consideran los costos de transporte, instalacion, garantia,

mantenimiento y/o carta fianza, entre otros. Siendo la suma o composicion de ambos, el

%6 Bl término “prospeccion” hace referencia al estudio de mercado sobre posibilidades futuras de un negocio teniendo
en cuenta datos disponibles, el cual, en esta industria es realizado por un proyectista, quien se encarga del célculo,

estimacion de costos, propuesta y disefio de construcciones de diversa naturaleza.
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principal producto de este proceso, el plan de costos, asi como la salida de mayor interés

para la investigacion, debido a su importancia financiera y el error en su célculo.

Esta definicion de precios del mobiliario y costos de instalacion se envia como cotizacion
al cliente, quien analiza la aprobacién de la propuesta, de modo que, si es afirmativa, se
procede a realizar la orden de venta y la firma del contrato. En este punto culmina el
proceso de planificacion y se inicia la Gltima fase denominada gestién, en la cual se realiza
la preparacion del pedido, produccion y la gestion logistica y de instalacion, la cual se

menciona para la vision integral del proceso.

Figura 11 Flujo AS- IS del proceso comercial en la empresa tratada
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Figura 12 Proceso actual de planificacion del area de proyectos
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2. Analisis de procesos

Una vez descrito el proceso actual comercial, como se menciond, el trabajo se centrara
especificamente en la fase o subproceso de planificacion, donde se realizara una mejora en los
puntos de dolor identificados, en las siguiente tres actividades: la actividad de revision de fichas
técnicas, la actividad de asignacidn de precios y la ausencia una actividad para realizar un analisis
de rentabilidad.

e Mejorar la revisidn de fichas técnicas

Una de las primeras actividades, dentro del subproceso de planificacion, es la revision de las
fichas técnicas?’, donde los analistas del area de proyectos buscan y verifican la coincidencia de
las especificaciones solicitadas con las caracteristicas de los productos que ofrece la empresa.

Paso previo a esto, teniendo en cuenta las entradas a esta actividad, el cliente tiene que enviar dos
datos o documentos importantes: uno es el listado de los productos solicitados, el cual es enviado
en formato Excel, con los nombres, cantidades y cddigos respectivos, los cuales son
predeterminados, ya que estan establecidos en la normativa del MINSA?8, segln su categoria y
caracteristicas. Y el otro documento; son las fichas técnicas, las cuales envian en formato PDF,
donde cabe resaltar que cada una, dependiendo del producto, esta compuesta de entre 2 a 10 hojas

aproximadamente.

Primero se comprueba que todos los productos solicitados han sido enviados con su respectiva
ficha técnica, luego, se realiza la comparacion o blsqueda de coincidencia de los modelos de la
cartera de productos de la empresa, que se encuentran en una carpeta compartida que maneja el
area de proyectos en el ordenador; tanto en una version editable en Word como en PDF, con las
caracteristicas de cada ficha técnica enviada por el cliente. Es importante recalcar que, en un
proyecto promedio, la cantidad minima solicitada de tipos de productos oscila en un rango de 60
a 120 tipos y que por cada uno de ellos se piden cantidades por lo general, mayores a la unidad o

al por mayor.

27 La ficha técnica es un documento donde se detallan las caracteristicas de un producto. Su finalidad es brindar la

informacion técnica necesaria al comprador o consumidor para cumplir con la normatividad del mercado de destino.

28 Segun las normas técnicas de salud NTS N°113 — MINSA / DGIEM -V01, NTS N°110 —- MINSA / DGIEM -VO01y
NTS N°119 — MINSA / DGIEM -V01 se establece el listado de equipos y mobiliario para centros de salud de primer,

segundo y tercer nivel respectivamente, con un Unico codigo asignado segln su categoria y caracteristicas.
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El desarrollo en gran medida; de esta actividad, depende de los conocimientos técnicos y la
experiencia del analista®® sobre los productos, asi como requiere de tiempo y concentracion, dada
la revisién individual, de gran volumen de informacion y poco soportada en un sistema, por lo
que resulta ser un proceso manual, con dependencia de las personas que lo realizan y por ende
con mas probabilidades a errores, que si se realizara automaticamente, como también lo menciona
August-Wilhelm Scheer en el libro The art of structuring: the development lines of process
automation(2019).

De modo que, se plantea la semiautomatizacion de esta actividad a través de la implementacién
de una base de datos con la lista de equipos tanto establecidas por el estado por las NTS* 110,
113 y 119 del MINSA; asi como la base de datos de los productos de la empresa en el SAP, de
modo que se predetermine que, al indicar el producto del estado, el sistema arroje el similar en la
marca de la empresa, cuya relacion se establecié previamente. Por lo que se propone la
implantacion del modulo de proyectos de SAP.

e Estandarizacion de precios

Una vez revisadas y compatibilizadas las fichas técnicas entregadas por el cliente con los
productos de la empresa, actualmente se procede a realizar la cotizacion de estos, en el sistema
SAP o en una plantilla de Excel, que consiste en la asignacion de precios, los cuales deberian ser
arrojados automaticamente al escribir el codigo del producto en el sistema SAP, sin embargo,
muchas veces los precios no estan actualizados o hay productos que no tienen un precio asignado
aun, por lo que la empresa suele manejar paralelamente una lista de precios actualizada
mensualmente en un documento Excel , el cual no esta cargado en el sistema SAP, lo que ocasiona
falta de trazabilidad®, ya que la operacién no se realiza en el sistema, ademas de mayor tiempo

en realizar la actividad y equivocaciones en la asignacion de precios.

29 El perfil del analista de proyectos que usualmente solicita la empresa es el de un ingeniero industrial o afines, mas
no especifican el conocimiento o experiencia en mobiliario médico o biomedicina o un especialista de esta rama,

necesario.

30 Norma técnica de salud (NTS)

3L posibilidad de identificar el origen y las diferentes etapas de un proceso de produccion y distribucion de bienes de

consumo
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Lo que se plantea es la programacion para la actualizacion automatica de los precios de los
productos de la empresa en el sistema SAP, a cargo del encargado de sistemas, de modo que toda
la operacion se realice en este, sin apoyo de hojas adicionales de Excel y uniformidad de la
informacién (Liker y Meier, 2017). De este modo el proceso se realizaria mas rapido y

minimizando la intervencion del personal en la comprobacion de distintas listas de precios.

e Realizar analisis de rentabilidad

Una vez realizada la cotizacion, con precios debidamente asignados, en el proceso actual, se envia
esta propuesta al cliente, sin mayor analisis de riesgos o rentabilidad. Lo que se plantea es que
posterior a esta actividad se realice implemente una actividad que le generara valor al proceso,
principalmente porque permitird la precision del céalculo y prevencion de costos futuros no
mapeados, que es implementar la actividad del analisis de rentabilidad y riesgo del proceso cuya
funcionalidad debe ser un requerimiento importante para la solucion tecnoldgica elegida en

adelante.

Figura 13 Proceso comercial To- Be del &rea de proyectos
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Fuente: elaboracidn propia
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Figura 14 Proceso de planificacion TO-BE del area de proyectos
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Fuente: Elaboracion propia, Nota: se encierran en recuadros rojos las actividades que cambiaron o se adicionaron

3. Andlisis del soporte tecnologico del proceso
Como se pudo visualizar en el flujo del proceso, existe soporte tecnoldgico para la realizacion de
las principales actividades del area comercial. Por la parte de software, la empresa cuenta con un
sistema principal para la realizacion de tareas administrativas y de produccion que es el ERP SAP
Business One en la version 9.2, cuyos maédulos habilitados son los de ventas, produccion,
finanzas, almacén y el Gltimo en ser implementado fue el de contabilidad. En cuanto a las redes
cuentan tanto con red de conexién a internet tanto inaldmbrica por Wifi como red fisica de linea
Optica. En cuanto a infraestructura hardware la empresa, cuenta con un data center pequefio el
cual tiene solo un servidor en el cual principalmente se encuentra el data storage, el sistema SAP

y un sistema adicional de planillas.

Asi ismo es importante resaltar que la empresa cuenta con dos sedes; una administrativa ubicada
en Surco y otra sede que es su fabrica o donde se realiza la produccién del mobiliario ubicada en
Lurin para cuya conexién con la red utilizan VPN. Ademas, la empresa cuenta con 47 usuarios
estandar del sistema SAP y un usuario profesional que es manejado por el analista de sistemas.

A continuacién se muestra la tabla 4 con algunos datos relevantes de sus sistemas:

Tabla 4 caracteristicas con las que cuentan los sistemas de la empresa para SAP B1

Equipo ‘ cantidad especificaciones
servidor 1
. . Windows Windows server 2012 R2 o
software sistema operativo .
server 2012 superior
L
Motor de base de datos 1 Motor de base de datos SQ
Server 2019
software ofimatico 1 Office 365
Ancho de banda de oficina 8mbt 32 Kbts..par.alla com'ean de
la aplicacién mocil SAP
Software de conexién remota | 1 por usuario VPN Forticlient

34




Fuente: Elaboracion propia

Analisis organizacional
4.1 Estructura

Como se menciond a inicios del documento, la empresa en mencion posee un
organigrama lineal, asi como otro funcional. En una empresa en crecimiento,
naturalmente nace una necesidad urgente de personal, debido a que las ventas y proyectos
de la empresa crecen, pero como se prioriza en su totalidad, genera carga laboral alta.

Asi mismo, en cuanto a su estructura organizacional, esta debe estar alineada a los
distintos niveles de estrategia: corporativa, funcional y de unidad de negocio, segun
plantea Arnoldo Hax y Nicolas Majluf (2004).

Actualmente cuenta con una estrategia tenue corporativa, cuyo refuerzo es importante,
ya que es la que direcciona a alcanzar la ventaja competitiva segin Schermerhorn y
Bachrach (2015).Asi mismo, el tipo de trabajo deberia desarrollarse con equipos
multidisciplinarios, ya que, el desarrollo en gran medida; de actividades como la
revision de ficha técnica, dependen de los conocimientos técnicos y la experiencia de
los analistas®? sobre los productos, que actualmente se encuentran en areas separadas.
Ademas que, estos ultimos, por lo general pueden llegar a adquirir el conocimiento
técnico, de manera apropiada, solo en un minimo de 5 meses en la empresa, sin
embargo, la tasa de rotacion de personal es bastante alta®*®* por lo que no se llega a

cumplir este periodo.

Y dado que no cuenta con estrategias funcionales o de unidad de negocio® planteadas,
se ve interrumpido el cumplimiento cabal de su mision y valores, que son los que
impulsan el empoderamiento de sus trabajadores, asi como el alcance de sus metas. Por

lo que se plantea el trabajo de equipos multidisciplinarios, es decir integrado por las

32 El perfil del analista de proyectos que usualmente solicita la empresa es el de un ingeniero industrial o afines, mas

no especifican el conocimiento en mobiliario médico o biomedicina o un especialista de esta rama, necesario.

33 La tasa de rotacion de la empresa en mencién en 2019 fue de 18%, segun fuentes de RRHH de la organizacion

34 El enfoque que plantea Henry Mintzberg (MINT, 1993) indica que puede suceder, ya que muchas veces las

estrategias pueden provenir del interior de la organizacion en ausencia de un plan formal o previsto, sin embargo, con

mayor razén al menos se necesitara un pensamiento estratégico.
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distintas areas, mejorando la definicion de funciones, el fortalecimiento en
conocimiento técnico a través de capacitaciones, y con la implementacién de un tablero
de indicadores o0 KPIs.

4.2 Cultura

En cuanto a su cultura, dado que existe sobre carga laboral y alta demanda de ventas,
actualmente se distribuye mayor cantidad de tareas con la misma cantidad de personas,
asi cada persona asume mayores responsabilidades, las cuales muchas veces no son de su
competencia y en las cuales no estan especializadas, por lo que no las realizan

Optimamente, generando mayor gasto en tiempo, en sobre revisiones y retrabajo.

Dada las caracteristicas mencionadas y debido a que no existe una labor de adecuada de
recursos humanos en el mantenimiento de clima laboral o supervision de capacitaciones
de induccion principalmente técnica sobre los productos, muchas veces el clima laboral

es tenso.

Sin embargo, si brindan un gran refuerzo en capacitaciones de seguridad y salud del
trabajador. En ese sentido la inversion en capacitaciones al personal es solo la exigida
por el estado, lo cual se menciona en el analisis FODA (Ver anexo 5) y como muestra en
la figura 15, estaria alineado con la tendencia en el pais a la capacitacién baja en

tecnologia en las empresas.

Figura 15 Empresas en el PerU segun capacitacion del personal ocupado en uso de tecnologias 2017

(distribucion porcentual)

Si
capacitan;
20,5

Fuente: Instituto nacional de estadistica e informatica- Encuesta econémica anual 2018. Nota: El 20.5% de las unidades
empresariales capacitaron a sus trabajadores en el uso de tecnologia, mientras que el 79,5% no lo hizo.
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5. Arbol de causas
Una vez reconocido el problema, se utilizd la herramienta del diagrama de causa- efecto o de
Ichikawa (ver anexo 3) para identificar las posibles principales causas que generan la brecha entre
el plan de costos de una venta de mobiliario médico con respecto a sus costos reales. De esta se

desprenden las causas gque a continuacion se visualizan en la figura 16 del arbol de causas.

Se planted en el primer nivel a las siguientes tres principales causas: la intermedia imprecision
del analisis financiero, ligera planificacién logistica o de instalacion y por Gltimo la revision
manual y poco detallada de fichas técnicas, donde las dos primeras abordan la imprecision desde
los costos, el primero por los costos los costos de mobiliario y equipo y el segundo por el lado

calculo de costos de instalacion.

Figura 16 Arbol de causas

El plan de costos de una venta por proyectos estd subvaluado en un 20% con respecto a los costos reales.
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Como se menciona lineas arriba el problema tratado es la brecha o diferencia que existe entre el
plan de costos de una venta de equipamiento médico con respecto a los costos reales, ya que estan
subvaluados en un 20%. Se identificaron tres principales causas que la originan: La intermedia
imprecision del analisis financiero, débil andlisis logistico y ligera revision de fichas técnicas. A

continuacion, se detallan:

5.1 Intermedia imprecision del andlisis financiero

La intermedia imprecision en el andlisis financiero hace referencia: por un lado, a

que no se realiza una profunda proyeccion de la rentabilidad del proyecto, ya que no
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hay un analisis de riesgo ni se proyecta el flujo de caja que permita pronosticar la

recuperacion de la inversién en el tiempo.

Por otro lado, no se tiene un factor fijo de utilidad para las ventas, lo que no permite
el alcance o establecimiento de metas u objetivos determinados de ganancia y la

variabilidad de esta durante la vigencia del proyecto.

Por Gltimo, la no estandarizacion de precios contribuye a la variacién del costo total
y por ende al aumento de la diferencia del error en la planificacion. A continuacion,

se detallan estos tres factores:

5.1.1 Débil proyeccion de rentabilidad del proyecto

Uno de los factores por los que existe una intermedia imprecision en el analisis financiero,
es porque esta no comprende una proyeccion profunda de la rentabilidad del proyecto, la
cual se explica debido a los siguientes tres factores: al nulo anlisis de riesgo y flujos
futuros de caja, omision de inclusion de tasa por perdida o deterioro de equipos y por la

poca especializacion financiera del personal que lo elabora.

Por un lado, no se realizan analisis de riesgo, los cuales son importantes para este tipo de
ventas, ya que son mas vulnerables al impacto de factores externos como cambios
politicos, econémicos, climaticos u otros, que derivan en variaciones del cronograma y
presupuesto. Teniendo en cuenta, que el 85% de las ventas totales de la empresa tienen
como cliente final al estado® por lo que se rigen bajo las condiciones y factores que le
afectan. En algunos casos, la empresa asigna un factor contra contingencias segln crea
conveniente, sin embargo, no se utiliza algin criterio mas alla de la experiencia para su

definicion, como un analisis de los factores que lo componen.

Asi mismo, no se proyecta un flujo de caja para diversos escenarios, por lo que no
se conoce con precision, el tiempo de recuperacion de la inversion o si realmente son

rentables, previo a la aceptacion del proyecto.

3 Teniendo en cuenta que la empresa cuenta con dos tipos de ventas adicionales, que son las ventas por licitaciones y

las ventas horizontales o directas
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En segunda instancia, la pérdida o deterioro de productos durante la fase de instalacién
del proyecto, no esta incluida como un costo o definida como tasa aproximada o clausula
especifica en la planificacion del proyecto, por lo que este monto significativo, que
asciende a aproximadamente al 6% del total del costo de un proyecto promedio, que en

promedio representa S/.60 000, es asumido como una pérdida por la empresa.

Por ultimo, el analisis financiero en mencién es realizado por la jefatura o analistas del
area de proyectos o en algunos casos por la gerencia general, quienes no estan
especializados en temas financieros y ademas, cuentan con una carga laboral alta de

proyectos.

5.1.2 Débil definicion de Factor de utilidad

El factor de utilidad para la venta de mobiliario para proyectos ha sido definido en la
empresa en un rango de 25- 30 % de ganancias sobre el costo, sin embargo; este no ha
sido definido bajo un criterio especifico. Contribuye a la imprecision econdmica en el
calculo financiero, ya que la definicion de este factor no se hace con una prueba previa
de retorno de la inversién o se calcula mediante algun criterio como con el método de la
WACC, siendo empirica la definicién de las ganancias.

En parte, nuevamente a que el personal que lo elabora no usa métodos financieros para
su definicién, sino casos pasados histéricos o cuadro de mando con metas anuales

establecidas que ayuden a perseguir objetivos planteados.

5.1.3 Precios no estandarizados

La empresa no cuenta con un catalogo o lista de precios actualizada y estandarizada
semestralmente, asi la existencia de multiples listas de precios; una de ellas en SAP y
otra lista maestra en Excel, generan diferencia y confusion, ya que se utilizan en
combinacion y debido a que no estan sistematizadas en su totalidad, de modo que se

generan duplicaciones y perdida de trazabilidad entre datos de distintos periodos.

Por lo tanto, no hay una precision en los costos totales reales con respecto a los costos

planificados porque se cuenta con varias listas.
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Ademas, no se considera la tasa de inflacion en los precios, en consecuencia,
parcialmente a que no se actualiza los precios en el sistema SAP y por otra parte porque

no se definen factores claros de utilidad.

5.2 Ligera planificacidn logistica o de instalacion

Asi como existe un ligero analisis de costos tanto a nivel financiero; también se

produce un ligero andlisis en conjunto de la gestion del total de proyectos.

Se describe como segunda causa de la diferencia entre los costos planeados y reales,
a la ligera planificacion logistica o de instalacion, haciendo referencia a la ausencia
de un analisis profundo y uso de una metodologia de trabajo basada en proyectos en
la etapa de instalacion, cuyo calculo de costo es uno de los dos componentes de la
planificacion del costo total de un proyecto de equipamiento médico, por lo que su
deficiente realizacion genera la omision de costos relevantes concernientes a esta
etapa y por ende la diferencia entre los costos planificados y costos reales. Ademas,
este componente es el de mayor variacion porcentual en comparacién con la variacion

porcentual en el componente de costos de equipos,

Por lo que a continuacion se explica 3 de las principales causas que la producen que
son: el manejo aislado entre ventas de cada proyecto, uso ocasional y manual de
herramientas de planificacion y, por Gltimo, la sobrecarga laboral, a continuacién, se

describe cada uno de ellos:

5.2.1 Manejo Aislado de cada venta por proyecto

El manejo no conjunto y coordinado de todas las ventas por proyectos reduce la
capacidad para hacer un costo beneficio por volumen que se realizan en la gestion

del proyecto.

Cada proyecto es manejado como una venta independiente. Sin embargo, los costos
se podrian optimizar haciendo un analisis de la gestion conjunta de estos; en aspectos
como compras, produccion, almacén y distribucién, de manera que se reduzcan. Por
ejemplo, haciendo un analisis de centro de distribucién y de temporalidad y cercania
de proyectos contiguos se podrian hacer envios consolidados de los productos, asi
se reduciria el incremento de costos planificados, como actualmente se presentan,
por ejemplo, en transporte y flete, para los envios a provincia. Por ejemplo, en 2019
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5.2.2

523

se gestionaron 5 proyectos cercanos geografica y temporalmente, por los cuales se
hizo envios independientes, en vez de una planificacion de entrega continua, cuyo

ahorro en costos en promedio, se estimé podria ser de S/8800%

Uso ocasional y manual de herramientas de planificacion

Otra de las causas que genera la ligera planificacion logistica o de instalacion, es el
uso ocasional de herramientas de planificacion, debido, por una parte, a reducidas
practicas en la gestion de proyectos, como el uso de un cronograma, matriz de
responsabilidades o presupuesto, que permitan abarcar con precision factores
importantes que implican ahorros, como los costos de transporte o reduccion de
tiempos. Y por otro lado no contar con una plataforma en el sistema que ofrezca
estas herramientas como la funcién para generar un diagrama Gantt, dificultan el

analisis, que contribuye a la imprecision.

Sobrecarga Laboral

La sobrecarga laboral es una de las causas de la realizacion ligera y rapida de analisis
logistico, dado que por una parte no se cuenta con la cantidad suficiente de personal
para una revision detallada y paralelamente, la cantidad de ventas por proyectos
aceptados es mayor a la capacidad que actualmente se posee, por lo cual no se dedica
el tiempo suficiente a cada una de ellas. Asi mismo, no se cuenta con un personal
especializado o capacitado en el marco de proyectos, por lo que no se tiene el
conocimiento o capacidad para emplear herramientas o formas de trabajo bajo
proyectos y por ende tener mayor organizacion y precision o menor riesgo de error

en la planificacion.

% Este monto surgié del calculo de costos de un envio de 10 estantes al oriente del pais, por el

cual el actual distribuidor de la empresa cobra S/ 220 por estante. Teniendo en cuenta que esta

carga pudo ser absorbida si se hacia por volumen, y que se asumira en 4 destinos contiguos, de

ida y vuelta.
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5.3 Revision manual y poco detallada de fichas técnicas

Un analisis manual de fichas técnicas aumenta el riesgo a errores o equivocaciones en
la lectura de las especificaciones técnicas y en consecuencia a posteriores errores de
produccidn; en retrabajo y precios, como se cuantifica en los efectos, en la tasa de
retrabajo por informacion poco especifica o incorrecta técnica al hacer la orden de
fabricacion, por parte del &rea de proyectos.

5.3.1 Personal poco capacitado en materia técnica

El conocimiento y capacitacion de aspectos técnicos del producto permite la rapida y
apropiada asignacion de costos y empleo correcto del producto en obra, su
desconocimiento enlentece el proceso y genera un débil analisis, tanto en tiempos como en
costos.

En promedio la revision de una ficha técnica toma aproximadamente 5 minutos, si esta
actividad se semi automatizara teniendo bases de datos relacionadas de las especificaciones
de las fichas técnicas en el sistema, el tiempo de revision se reduciria en promedio a solo
3 minutos. Considerando que en un proyecto promedio se solicita 150 tipos de productos,
se reducirian 300 minutos, es decir 5 horas, por proyecto, que significan S/78.125 del
sueldo de un analista y el costo de oportunidad que aproveche ese tiempo en actividades

gue generen mas valor a la organizacion, es decir aumente su productividad.

5.3.2 Alto volumen de informacion no procesada

Dado el volumen de informacion que se tiene que procesar, el analisis que se realiza es
débil aceptandose en algunos casos porcentajes mayor esa a los establecidos de mobiliario
no estandar, el cual requiere de mayor analisis de costo y de tiempo de disefio y fabricacion,
por otra parte, facilita a la incidencia de errores para la asignacion de un precio determinado

0 de su orden de produccion.

La tecnologia se ha convertido en una parte importante de nuestras vidas y el trabajo en
diversos ambitos se ha visto beneficiado con la aparicion del sistema, sobre todo en la

gestion de proyectos, sin un sistema que integre la gestion de proyectos con los recursos
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con los que cuenta la empresa( produccién y compras), y las especificaciones del cliente
(pedido a través de fichas técnicas), el trabajo realizado se torna desorganizado, poco
eficiente y manual, lo cual aumenta las posibilidades de que se incurra en errores. Llevar
esta actividad requiere mucho tiempo de parte de los gestores de proyectos, la informacion
puede tener errores y es necesario ocupar grandes espacios en el resguardo de todos los

libros y archivos contables para después digitalizarlos.

CAPITULO VI PROPUESTA DE SOLUCION

Después de haber identificacion los puntos de dolor dentro del proceso y haber realizado el
analisis y descripcion de los efectos y causas del problema planteado, a continuacion, se presenta

el arbol de objetivos:

1. Arbol de objetivos

También denominado arbol de medios y fines, esta herramienta nos concede transformar el arbol
de problemas donde se encuentran las causas o raices del problema, en medios y los efectos en
fines. Ademas, es Util para guiarnos hacia el analisis de alternativas, ya que convierte los medios

en estrategias.
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Figura 17 Arbol de objetivos
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1.1 Objetivo Principal

Realizar una propuesta para reducir la brecha de error de célculo de 20% del plan de costos de
una venta de equipamiento hospitalario con respecto a los costos reales.

1.2 Objetivos secundarios

Presentar una propuesta que contribuya al alcance de las utilidades esperadas de las
ventas del area de proyectos o las mantenga rentables.

Proporcionar una metodologia adecuada de trabajo acorde a las funciones del area de

proyectos, alineada con el marco de proyectos PMBOK®’,

37 PMBOK o Project Management Body Knowledge es una guia desarrollada por el Project Management Institute

(PMI), explica el criterio que debe tener un gestor y las buenas practicas relacionadas a la gestion, la administracion y
la direccion de proyectos.
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Brindar una propuesta de solucién con el uso de tecnologia en la actividad de revision

de fichas técnicas dada la relacion de la precision de su andlisis con los niveles de

error del planeamiento en cuestion.

semi- automatizacion de la revision de fichas técnicas.

2.

Arbol de acciones

Evaluar la mejora en la planificacién de venta por proyecto de equipamiento con la

Como defecto del arbol de objetivos, se muestran los medios, que son las causas enunciadas en

el estado deseable de modo que el problema o brecha se disuelva. A continuacién, se realizara

una breve descripcidn las acciones planteadas por cada medio de nivel mas bajo plasmadas en el

arbol de acciones que se muestra debajo en la figura 18
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Figura 18 Arbol de acciones
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A continuacion, se describe a mas detalle las acciones planteadas para cada medio:

Incluir analisis de rentabilidad en el proceso

|
Semi

automatizar

revision de

fichas técnicas

Para poder atacar la causa de un débil andlisis financiero, una de las primeras acciones es incluir

esta actividad dentro del flujo del proceso, ya que actualmente no se realiza la proyeccién del

flujo de caja o el calculo del riesgo de un proyecto de venta de equipamiento hospitalario.

Disponer de acceso al médulo de proyectos y contabilidad

Esta accion es complementaria y sucesora a la accion anterior de inclusion del andlisis de

rentabilidad en el proceso, dado que también ataca la causa del débil analisis financiero. Una vez

contemplado en el proceso, se debera disponer de la informacidn y plataforma o herramienta para
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el calculo, las cuales actualmente estan disponibles fuera del area, en el médulo de contabilidad
del sistema SAP, por este motivo se propone disponer del acceso a contabilidad y para la
herramienta, a un sistema o modulo de proyectos, para lo cual se tendria que contemplar un

usuario o acceso mas amplio de la licencia, por ejemplo.

Asignar a personal que audite costos del area

Esta accion surge para contrarrestar la causa de omision de la tasa por pérdida o deterioro de
accesorios del mobiliario en un proyecto, que en otros términos resulta ser la omision de un tipo
de costos. Debido a que el area comercial es la que realiza todo el calculo plan de costos y
preparacion de la cotizacion, sus resultados no son controlados o supervisados por otra area, con
lo cual se puede perder visibilidad e imparcialidad en identificar los errores, por lo que esta causa
se resolveria con una auditoria o control de un usuario de un area externa, lo cual se podria lograr
si se incluyera el area de proyectos como un mddulo y no dentro de ventas, al sistema. Ya que
por una parte se tendria una vision especifica de un proyecto puntual y a la vez méas acceso de

otras areas para su control.

Incluir tasa por perdida o deterioro de mobiliario

Con esta accion se busca mejorar la precision del plan de costos incluyendo el riesgo por perdida
o0 deterioro de mobiliario principalmente por la prolongacion del tiempo de duracién de un
proyecto. La accién especifica consiste en incluir este porcentaje en la programacion del pecio

final, el cual se estima es de 0.8% del total del plan de costos de instalacion.

Estandarizar precio en sistema y asignar responsable

Otro de los puntos a mejorar que contribuye al débil analisis financiero y errores en su calculo,
es la existencia de varias listas de precio, a consecuencia de, por una parte, la no estandarizacion
y registro eficiente en el sistema de precios, con esta accion lo que se propone es definir estandares
de precios de modo que se encuentren disponibles, actualizados y sistematizados y asignar a un

responsable que los realice.

Fortalecer comunicacion y coordinacion

Esta accion tiene impacto de manera general en el modo de trabajo, que genera varias de las
causas citadas, sin embargo tiene principal incidencia en la causa de la existencia de varias listas
de precio, dado que surgen derivadas de una mala comunicacion y coordinacion entre las partes
involucradas, en parte porque no se ha establecido como un proceso dentro del sistema, y porque
no existe una metodologia de trabajo colaborativa , su ejecucién consiste y esta apoyada en la

implementacion de un marco de trabajo basado en la gestion de proyectos y formatos que este

46



plantee como una matriz de comunicacidn, en la cual se establezcan responsables de actividades,

relacionamiento y tiempo, como la imagen que se muestra en el Anexo 6.

Capacitacion en registro SAP

Uno de los inconvenientes por los que se presenta por la imprecision de los precios, es por la
omision o registro equivocado o desfasado de estos en el sistema, el cual se rectifica por una parte
estandarizando y sistematizando la lista de precios a una sola, como lo plantea la accién anterior
a esta, pero por otro lado se debe reforzar con la capacitacion en el uso del sistema, donde el error
no es la informacion sino su inadecuado uso. Por lo que se plantea la capacitacion al personal, a

través de uno de los integrantes del equipo de sistemas, en el ERP.

Capacitar a personal en finanzas

Una de las ultimas acciones dirigidas para aplacar la causa del débil planeamiento financiero, es
la capacitacion al personal del area de proyectos en finanzas, ya que no serviria tener un proceso
establecido y un sistema, sino se entiende la l6gica o conocimiento en finanzas para su calculo o
interpretacién, de modo que se realizaria el calculo mas preciso y mejorar la productividad como
menciona Padilla y Judrez (2006), por lo que se plantea la capacitacion del personal a través de

un curso en la materia brindando por la camara de comercio

Implementar tablero de proyectos (KPls)

Para la mejora del manejo aislado de proyectos, se plantea la accién de implementar un tablero
con el principal objetivo de que haya una visualizacion integral de todos los proyectos y de sus
principales indicadores, como un balance scorecard y mejorar la comunicacion en el método de

trabajo el cual se plantea pueda estar en el sistema

Capacitar a personal en marco del PMBOK

En la misma linea que la accion anterior, para mejorar la gestion de proyectos y sus distintos
procesos, como el de planificacion, se plantea como accidn la capacitacion al personal del area
en el marco del PMBOK, de modo que aumente frecuencia de buenas practicas y etapas en la
gestion de proyectos que este plantea, como el uso de un acta de constitucion para el inicio de un
proyecto, el manejo de etapas en un cronograma, de una matriz de responsables o el registro de

lecciones aprendidas.

Instalar mddulo o sistema de proyectos

Esta accion se plantea como parte de la mejora de la planificacion logistica y de la gestion de
proyectos. Las dos acciones previas enunciadas de la implementacion de un tablero para

proyectos y de la capacitacion en el marco de proyecto del PMBOK giran en torno a esta linea, y
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deberéan estar soportadas por una plataforma o medio para logra mayor integracion de la solucion

por eso se propuso la accion de instalar un mddulo o software para gestionar proyectos.

Delimitar eficientemente funciones, tareas y responsabilidades

Para contrarrestar la débil definicidon de funciones y responsabilidades, se plantea realizar una
distribucién mas eficiente de tareas, la cual se podré lograr por la parte de procesos con el uso de
cronogramas y tableros para los proyectos, asi como por la parte de tecnologia con la
implementacion de un software o modulo de proyectos en el cual se pueda dividir un proyecto en
etapas, asignar responsables y elaborar cronogramas para la planificacién, de modo que la
cantidad de tareas que realiza cada personal sea adecuada. Por Gltimo, por el lado de los recursos
humanos, delimitar adecuadamente las funciones, ya que actualmente el personal realiza mas
funciones de las especificadas y muchas veces en las que no estan especializados, restando tiempo

a las actividades centrales de su funcién y generando equivocaciones en otros.

Capacitar a personal en materia técnica

Esta accion se plantea para contrarrestar la causa de personal poco especializado en materia
técnica, dado que no se recibe una capacitacion de introduccién sobre los productos gque oferta la
empresa. Lo que se plantea es que un analista de servicio técnico o ingeniero o biomédico de la
empresa brinde la capacitacion de los equipos y mobiliarios mas comunes al personal del area de

proyectos, 1 hora diaria.

Semi automatizar la revisidn de fichas técnicas

Se plantea la accién de semi automatizar la revisién de fichas técnicas a través de la formacion
de una base de datos con los cédigos de equipos del mobiliario solicitado por el cliente, que son
estandar y estan establecidos en N técnica de salud, Infraestructura y equipamiento de los
establecimientos de salud del primer, segundo y tercer nivel de atencién en las N° 113, 119y 110
respectivamente, por el MINSA. Teniendo la informacién estandarizada, se crearia un campo de
usuario, donde se establezca como resultado de la coincidencia con la base de datos de los c6digos

de los productos que ofrece la empresa

Una vez descrita cada accion a realizar, como se puede apreciar en la figura x, las acciones
planteadas se han agrupado en torno a tres pilares o estrategias centrales que son: un enfoque
basado en proyectos a través de la implementacion del marco del PMBOK, un enfoque
tecnoldgico que soporte este a través de un médulo o software que se enfoque en proyectos y un

enfoque para reforzar el talento humano a través de la capacitacion, desde los cuales se abordara
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la solucion para aplacar el problema de imprecisién, en el que el plan de costos de una venta por

proyectos esta subvaluado en 20% con respecto a los costos reales.

Metodologia bajo marco de proyectos PMBOK

Figura 19 Actividades agrupadas por pilares de la solucién

Refuerzo del talento humano
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Fuente: Elaboracion propia

3. Componentes de la solucién que engloben las acciones.

La solucion del problema identificado gira en torno a tres pilares que son: un marco de
trabajo basado en la gestion de proyectos, el soporte de tecnologia y el reforzamiento del
talento humano a través de la capacitacion, las cuales engloban el total de acciones

planteadas.

La justificacion en cuanto al enfoque tecnologia es que esta se ha convertido en una parte
importante para alcanzar la competitividad empresarial, definida esta como la habilidad de
esta para operar rentablemente en un mercado determinado (McFetridge, 1995), asi como
ha modificado la forma de trabajo en las empresas, especialmente en la gestion de
proyectos, que segun el informe del Project Management Institute (PMI), Pulse of the
Profession® (2021) con el titulo Ahead of the Curve: Forging a Future-Focused Culture,

en promedio, el 11,4 % de la inversién de las empresas se desperdicia debido a un
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desemperio deficiente de proyectos, con lo que se evidencia el impacto de la carencia de

una cultura de gestion de proyectos.

Por ultimo, en cuanto al enfoque de recursos humanos, también segun el informe de Pulse
of the Profession: Mas alla de la agilidad (2021), menciona que no es sostenible ningun
cambio tecnolégico si no existe liderazgo y cambio organizacional. Las empresas
gimnasticas®, después de un estudio tenian mas probabilidades que empresas tradicionales
de aumentar su productividad; del 71 % frente al 53 %, y tener una alta madurez en la
direccidn de proyectos; del 52 % frente al 45 %. Por lo que el desarrollo del recurso humano
estd relacionado con la practica de gestion de proyectos y con la mejor adaptacion a

cambios tecnoldgicos.

Mencionado lo anterior y dado que la empresa tratada en el documento es mediana® ,
tomando en cuenta sus ingresos sobre ventas, de acuerdo con las necesidades identificadas
en el area de proyectos: principalmente se enfoca en la mejora de precision de la
planificacion de los costos y en la gestion de proyectos bajo el PMBOK. Por lo que, se
consideraron los siguientes requerimientos funcionales principales para el sistema

requerido:

Tabla 5 Tabla de Requisitos funcionales del sistema

odigo Descripcion

El sistema debe tener un médulo de gestion de proyectos
en el que se pueda gestionar de manera individual cada
proyecto de la cartera del area de proyectos

RF1

el moédulo de proyectos del sistema debe permitir
RF2 visualizar informacién especifica de un proyecto como
las fechas de inicio, finalizacion y vencimiento.

El sistema debe permitir la visualizacién individual de
RF3 un proyecto donde debera contemplar campos como un
resumen y etapas.

Planificacidon de la instalacidon

38 Las empresas gimnasticas son aquellas que se concentran en su recurso humano, conscientes de que el desempefio

organizacional, es una danza sincronizada de sus participantes (PMI: Pulse of the Profession, 2021)

3En el Perq, la Ley de impulso al desarrollo productivo y al crecimiento empresarial, publicada el 2013 define la

clasificacion de empresas con la distincién de micro, pequefia y mediana empresa segun Gnicamente el nivel de ventas
(UIT) (Ver Anexo 11)
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RF4

El modulo de proyectos del sistema deberd permitir
desagregar las etapas del proyecto en actividades

RF5

El sistema debe poder conectarse con el modulo de
produccién, ventas, finanzas y contabilidad.

RF6

El sistema debe permitir tener acceso a las bases de
datos cargadas en el sistema SAP Business One.

RF7

El médulo de proyectos debera tener una casilla donde
se pueda visualizar el avance del proyecto

RF8

El sistema debera tener un panel de indicadores donde
pueda ver los principales indices como numero de
proyectos, estadisticas de proyectos activos, en gestion,
analizados, y finalizados.

RF9

El sistema debe permitir visualizar la cantidad del
presupuesto ejecutado y asignado para una venta de
proyectos.

RF10

El sistema deberd permitir visualizar estadisticas
principales de las ventas por proyectos como de
rentabilidad y costos.

RF11

El sistema debera poder arrojar informes de desempefio
planificado y real.

RF12

El sistema deberd permitir formular una gréfica de
Gantt.

Analisis financiero

RF13

El sistema debe permitir generar reportes de rentabilidad
y desempefio de un proyecto.

RF14

El sistema debe permitir que cada proyecto sea creado
como un centro de costos del area de contabilidad.

RF15

El sistema debera permitir visualizar campos del costo
del proyecto.

RF16

El sistema debera permitir la visualizacion del precio de
un producto que conforma un proyecto

RF17

El sistema debera permitir la configuracion a través de
reglas establecidas de los precios, de manera que se
actualicen automaticamente.

Revisién manual de fichas técnicas

RF18

El sistema debe permitir cargar la base de datos de la
lista de equipo y mobiliarios médicos de la empresa, asi
como a la base de datos cargada de mobiliario
establecido por el estado para establecimientos de salud
de primer, segundo y tercer nivel, establecidos en las
normativas del MINSA 110, 113,119.

RF19

El sistema debe permitir hacer un relacionamiento de 1:
1 de los codigos de los de la base de datos de equipos y
mobiliario establecidos por el MINSA, previamente
cargados, con su similar previamente relacionado de
codigo de la lista de mobiliario y equipos que ofrece la
empresa.
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El sistema debe permitir la opcion de guardar, descargar
RF20 e importar las fichas analizadas y los resultados

RF21 El sistema debe permitir exportar reportes a Excel.

RE22 El sistema debe poder procesar documentos en formato
PDF, Word, Excel y SQL.

Fuente: Elaboracion propia

Por lo tanto, se espera que con la implementacién de un software especifico para la gestién
de proyectos las labores realizadas en esta area, especificamente en el proceso de
planificacion, se mejoren especialmente es la variable de interés para el trabajo que es la
precisién, a través de la funcionalidad de calculo de la rentabilidad dentro de la aplicacion
o software y de la mayor integracion y trazabilidad. Teniendo en cuenta que la empresa
tratada es mediana debido a los ingresos sobre ventas y de acuerdo con las necesidades
identificadas en el area de proyectos que es la que se enfoca este trabajo a continuacion se

exponen dos alternativas:

4. Analisis de alternativas de solucion

Analizado los efectos y causas del problema identificado, después de haber propuesto
acciones que se clasificaron en 3 componentes principales o pilares, en linea a ellos, a
continuacion, se presentan 2 propuestas de solucion: por una parte, la implementacion del
moédulo de proyectos SAP Business One y por otro lado, la implementacion de
Monday.com., ambas como resultado de una investigacion previa de marco tedrico,
reuniones con consultores de soluciones tecnoldgicas y con personal especializado en

sistemas. A continuacion, se detallan cada una:
4.1 Moédulo de proyectos de SAP Business One
4.1.1 Descripcion

Una de las alternativas que se presenta es la implementacion del médulo de proyectos
del ERP SAP Business One, que es el actual y principal sistema con el que se
gestionan casi en su totalidad los procesos de la empresa, la cual cuenta con los
modulos de finanzas, contabilidad, bancos, compras, CRM y ventas, inventarios,
produccion y cuentas por cobrar y pagar.

La caracteristica del médulo de proyectos es que permite gestionar los proyectos de
manera mas efectiva. Permite centralizar todas las transacciones relacionadas con

proyectos, documentos, recursos y actividades. Ayuda a dividir y supervisar el
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progreso de tareas, etapas y el proyecto en general, controlar el presupuesto y costos,
asi como generar informes sobre varios aspectos del proyecto,

Teniendo en cuenta que SAP Business One en una sola aplicacion, elimina la
necesidad de instalaciones separadas y complicaciones en la integracion de varios
maodulos. (Chamba y Yuvixa, 2015)

A continuacidn, se enuncian algunas de sus principales caracteristicas:

Caracteristicas:

Combina la administracion de proyectos operativos y financieros
Centraliza las transacciones de documentos Yy recursos y actividades
Definicion de subproyectos

Monitorea tareas, estados y fases

Maneja proyectos desde el inicio a término

Muestra variaciones entre presupuestos y realidad

Eliminacion de redundancias

Reduccion de incidencias. Se minimizan los errores en precios, en las
entregas, en fechas, etc.

Conectividad

e Trazabilidad documental.

Beneficios intangibles:

Mejora la imagen de la empresa

Alineamiento con los procedimientos de la empresa
Seguridad

Adaptacion

Por lo que se propone la implantacion o activacion del médulo de proyectos de SAP,
en la cual se puede hacer un ajuste en el campo de usuario y agregar la base de datos
de los mobiliarios y equipos médicos establecidos por el MINSA* con sus
respectivos cddigos, de modo que, se pueda comparar, de manera mas rapida con la
lista de productos de la empresa que coincidan, es decir, en primer lugar tienen que
crear la base de datos de los productos estandares que requiere el estado para realizar

con la lista de productos ofrecidos por la empresa.

40 poner la normativa de las especificaciones técnicas
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4.1.2 Costo

En cuanto a los costos del modulo de proyectos SAP, se solicitdé dos cotizaciones, una; con el

actual partner y proveedor de SAP Business One de la compaiiia, la consultora Sypsoft 360, cuya

tarifa por hora de consultoria es de $60. Y también, se cotiz6 con la empresa Exxis Group, la cual

tiene una tarifa de $62 por hora de consultoria. Asi mismo, considerando la experiencia que tiene

el primer proveedor, Sypsoft 360 y descuentos adicionales por ser nuestro partner, se tomé su

propuesta econémica, considerando los costos adicionales que implica esta solucién tecnoldgica

por toda para la implementacion del modulo, la cual se detalla a continuacion:

Tabla 6 Costos por solucion de implementacion de modulo de proyectos de SAP

Importe Descripcion Inversion

Consultoria

Este importe es por el servicio de trabajo de la
consultora SYPSOFT que incluye el levantamiento y
modelamiento de los procesos para el proyecto,
previo a la implementacion, pruebas y soporte. El
tiempo asignado por la consultora para estas
actividades fue de 10 horas y su costo es de $60 la
hora.

S/ 2,484.00

Implementacion

El costo de la implementacion se cotizé en 8 horas de
trabajo con la tarifa estandar de la consultora de $60.
En la cual se realiza la activacion del modulo de
proyectos, manejo e integracion de base de datos y
creacion de reportes y funcionalidades requeridas por
la empresa.

S/ 1,987.20

Ajuste de base de datos

Incluye la semi automatizacidn para revision de fichas
técnicas, en esta se crearan las bases de datos,
asignaran reglas de relacionamiento y creacion de
campos de usuario por 2 horas con la tarifa de $60 por
hora de la consultora

S/ 496.80

Migracion de licencia

Para el modulo de proyectos se realizara la migracion
de dos usuarios existentes estandar SAP BO a dos
usuarios profesionales, ya que el médulo de proyectos
requiere tener acceso a todos los mddulos del sistema.
El costo de la migracion de un usuario estandar a
profesional es de $1300.

S/ 10,764.00

Mantenimiento de licencia

Se realiza un pago anual por el mantenimiento de
todo el sistema ERP SAP Business One de $550, el
cual fue acordado dado el nimero de usuarios que
maneja la empresa actualmente que es de 47 usuarios
estandar y un usuario profesional. Dado que se
realizara la migracion de dos usuarios estandar, el
monto indicado es el incremento en el precio del
mantenimiento.

$/207.00
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Este costo considera el trabajo del analista de
sistemas de la empresa en todo el proyecto y las
horas que dedicara al personal en soporte y
capacitacion del nuevo médulo. Se consider6 8 horas S/ 13,440.00
de trabajo semanales en estas actividades teniendo
en cuenta el costo de hora hombre de analista de S/
15.6 la hora.

Costo de responsable de
sistemas

Dado que este sera un nuevo moédulo se considerd
una reduccion de la productividad del personal en
Tiempo del personal en | dificultades o adaptacion para usar el sistema,
resistencia al cambio traducida en horas hombre ociosas de 1 hora por dia,
la primera semana de uso, por el costo de la hora
hombre de los 4 analistas del area de proyectos.

S/ 2,250.00

Se considerd los costos del uso del servidor de
pruebas, de internet, gastos admirativos de S/ 13,000.00
capacitacion y hardware

Total S/ 44,629.00

Hardware y gastos
administrativos

Fuente: Elaboracion propia
4.2 Monday.com
4.2.1 Descripcion

Monday.com es un software en la web para la gestion de tareas y proyectos, la cual se puede
integrar con distintos programas como Zoom, Excel, Google mail, One drive, SAP, entre otros.
De todas las anteriores, la integracion con SAP es la més compleja, ya que puede requerir algun
desarrollo por parte de SAP. Sin embargo, para el caso de la empresa tratada, se trabajo la
propuesta también la consultora Sypsoft 360, actual partner en SAP de la empresa, que a la vez

esta aliado con Monday.com, de modo que su integracion resulta mas ligera.

El modo de conexion de monday.com a SAP es una integracion a través de servicios web
personalizados de SAP, disefiados para conectarse directamente a la API1** de Monday.com o en
algunos casos, necesita de un integrador como Tray plattaform que ayuda a automatizar la

integracion.

Monday.com brinda maltiples beneficios en cuanto a productividad, vistas, soporte, seguridad y
privacidad, siendo la cualidad de principal interés, la gran variedad de vistas e informes, como
paneles de Kanban, lineas de tiempo, calendario, registro de actividades y capacitacion

personalizada. Los principales beneficios se enuncian a continuacién son:

e Brinda una muestra visual de progreso
e Herramienta de motivacion

4! Las siglas API significan interfaz de programacion de aplicaciones y es un conjunto de protocolos que se utilizan

para integrar softwares.
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tabla:

Brinda tableros publicos y personales

Genera una base de conocimientos — Documentacion completa, de fécil basqueda, y
generada automaticamente

Integraciones gran numero de herramienta en la nube: Google Drive, Dropbox, Pipedrive
Notificaciones y actualizaciones por correo electrénico

Asegura el cumplimiento de todos los proyectos en tiempo y forma

Agiliza la comunicacion entre equipos y departamentos

Automatiza los procesos para garantizar el seguimiento adecuado

Elimina las barreras internas

Facil incorporacion

Interfaz de usuario amigable
Adopcion rapida

Conjunto versatil de funciones
Altamente personalizable

4.2.2 Costo

La propuesta econémica brindada por Sypsoft por toda la implementaciéon, considera el costo de
consultoria, es decir el analisis y modelamiento de procesos, tiempos de formacion, recopilacion

de datos, la alimentacion y migracion de base de datos, entre otros que se muestran en la siguiente

Tabla 7 Costos de la alternativa Monday.com

Importe Descripcion Inversién

Este importe es por el servicio de trabajo de la
consultora SYPSOFT que incluye el levantamiento y
modelamiento de los procesos para el proyecto,
consultoria previo a la implementacion, pruebas y soporte. El S/2,484.00
tiempo asignado por la consultora para estas
actividades fue de 10 horas y su costo es de $60 la
hora.

Para el caso del software Monday.com se realiza un
Implementacion pago de $3200 que implica el costo del software y la S/13,248.00
implementacion.

Monday.com a diferencia de SAP, no cobra el pago
Licencia mensual anual por una licencia, sino una mensualidad por S/5,365.00
usuario de $27, se muestra el monto anual.

Mantenimiento Se considera un mantenimiento anual de $60. S/ 248.40

Este importe son por las horas hombre utilizadas en el
proyecto y para dar soporte del sistema en la empresa S/13,440.00
del analista de sistemas al afio.

Costo de responsable de
sistemas

Memoria y almacenamiento

La instalacion del programa Monday.com requerira
del aumento de la capacidad de almacenamiento e S/990.00

e internet .
internet.

Se considerd la asignacion de 1h con un costo de $60

Capacitacion S S/248.40
para la capacitacion del personal.
Hardware y gastos Se considera los costos del servidor de pruebas,
AP N S S/ 13,000.00
administrativos hardware y gastos administrativos de capacitacion
Resistencia al cambio Se considera como efecto de la adopcion del personal S/2,025.00

del &rea de proyectos al nuevo sistema.
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Total S/ 51,048.80

Fuente: Elaboracion propia
4.3 Objetivos

Las dos alternativas de solucion previamente expuestas deberén alinearse al cumplimiento los

siguientes objetivos, asi como con los requisitos funcionales expuestos en el capitulo previo:

Tabla 8 Objetivos a los que debe alinearse la solucién

Objetivos del sistema Alineacion a causas claves

1 Permitir calcular la rentabilidad de un proyecto Intermedia imprecisién de
con menos de 4% de error. analisis financiero

Debe cumplir con al menos 90% de los
2 | requerimientos funcionales dirigidos a aliviar el

Ligero analisis de

. e . 9 instalacion
ligero analisis de instalacion.
3 Debe permitir la semi- automatizacién de la Revision manual de fichas
revision de fichas técnicas. técnicas

Fuente elaboracién propia

Con respecto al cumplimiento del primer objetivo, el médulo de proyectos de SAP permite
el calculo de rentabilidad sobre las ventas, cuyo requisito funcional se especifica en la tabla
5 y se puede visualizar en el anexo 15, asi mismo tiene acceso a las funcionalidades del
maodulo de contabilidad, donde se permite hacer un analisis configurable de reportes de
flujo de caja o estados financieros debido al uso de usuario profesional. En esa misma linea
Monday.com ofrece una amplia gama de reportes financieros como célculo de la VAN,

TIR, ROI, entre otros indicadores para la toma de decisiones de inversion y rentabilidad.

En cuanto al cumplimiento del objetivo 2 ambas alternativas presentan herramientas
adecuadas e innovadoras para la gestién de proyectos y cumplen con los requerimientos.
En este sentido, Monday.com es un software especializado en la gestién de proyectos con
una interfaz de uso intuitivo y con integracién de muchos otros programas para la gestion

mas agil de proyectos, como Trello.

Por (ltimo, en cuanto al objetivo 3, que a la vez esta alineado con una de las causas
principales que origina el problema, este no es cubierto por la propuesta que ofrece
Monday.com, por lo que se tendria que incurrir en inversion adicional para cubrir este

requerimiento, mientras que la alternativa del modulo de proyectos de SAP, si.
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4.4 Limitaciones

e Rentabilidad: Si bien no se ha impuesto restricciones en cuanto a
presupuesto, si es imprescindible para la gerencia de la organizacion, que la
soluciodn elegida sea rentable y brinde mayor retorno al deseado.

e Tiempo y capacitacion: La implementacion de un nuevo sistema implica la
adaptacion de los colaboradores, sin embargo, se debera tener en cuenta la
no interrupcion o interferencia de sus actividades principales, en las
actividades de capacitacion las cuales deberdn ser programadas
estratégicamente.

e Alcance: El proyecto deberd tener centrarse en brindar una solucion de
mejora con impacto directo al area de proyectos y al problema identificado

5. Metodologia de eleccidn de la mejor solucion

5.1 Criterios de eleccién

La evaluacidn de las alternativas de solucidn se realizara bajo los siguientes criterios:

5.1.1 Criteriol — Precio

Se preferira la alternativa que implique la menor inversion econémica. Cabe
mencionar que el peso de este factor fue establecido por la empresa, quien

es la que asumira la inversion.

5.1.2 Criterio 2 - Factibilidad

El criterio de factibilidad es definido en relacion con el anélisis financiero,
a partir del cual se toma en cuenta los indicadores de la VAN, TIR y
Periodo de Recuperacion, para lo cual se hizo la simulacién de escenarios

pesimistas y optimista, con incertidumbre.

5.1.3 Criterio 3 - Cumplimiento de objetivos
Las alternativas de solucion deberan cumplir con los requerimientos principales
minimos expuestos en la tabla 5 y con los objetivos planteados en la tabla 8.

5.1.4 Criterio 4 — Integracion
Este criterio hace referencia a la integraciéon de informacion ante una
implementacion o adicion de un nuevo sistemay de su compatibilidad con

los sistemas existente. En ese sentido, este criterio fue ponderado por el

analista de sistemas de la empresa y lider de la consultoria.
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Tabla 9 Tabla de evaluacion para eleccion de alternativa de solucién

EVALUACION

Alternativa 1 Alternativa 2
Criterio Peso Modulo de
proyectos SAP Monday.com
1. Precio 0.35
2. Factibilidad 0.3

3. Cumplimiento
de objetivos

4. Integracion 0.15

Fuente: elaboracién propia

0.2

4
3
3
2

H-b S EEN N

La puntuacion se realizé considerando 1 como la menor calificacion y 5 como el mayor
puntaje, donde 1 indica muy alejado del cumplimento del criterio y 5; cumple 6ptimamente
el criterio. La metodologia para la asignacion de pesos a los criterios se realiz6 recabando
la opinidn de expertos, previa reunion con el equipo consultor, el analista de sistemas y
coordinadora del area de proyectos, de acuerdo con el cumplimiento de las necesidades de
la empresa, en coordinacion con los intereses de gerencia, asi como la revision de marco
tedrico previo. Asi mismo porque los interesados en el proyecto valoran con mayor

ponderacidn a estos indicadores econémicos como el precio y la Factibilidad

En tal sentido, una referencia tomada fue Bacon (1995) quien indica que mas del 70% de
las empresas, si bien consideran criterios de calificacién organizacionales, estratégicos o
estrictamente técnicos en proyectos y evaluaciones para inversiones tecnoldgicas, es la
capacidad del sistema para generar beneficios econdémicos la predominante en

ponderacion®?,

Por lo tanto, después de la calificacion se obtuvo como resultado que, con respecto al
primer criterio de precio, ambas alternativas obtuvieron el mismo puntaje de 4, debido a
que, si bien la alternativa 1 implica una menor inversion, la diferencia con la alternativa 2
no es sustancial y ambas son opciones asequibles para la compafiia. VVéase el analisis de

inversion del proyecto en el punto 4 del capitulo VII de evaluacion econémica donde se

42 Bacon (1995, p.39) indica que el 75% de las empresas se apoya fundamentalmente en el analisis costo-beneficio.
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detalla la inversion total de la solucidn 1y en el anexo 13, donde se detalla la inversién de

la alternativa 2, Monday.com.

En relaciéon con la factibilidad, de acuerdo con el analisis financiero, si bien ambas
alternativas presentan retornos e indicadores positivos, la alternativa 1 es superior a la

alternativa Monday.com., a mayor detalle se explicara en el capitulo VII.

Por el lado del criterio de cumplimiento de objetivos, la alternativa 2 presenta un menor
puntaje que la alternativa 1, como resultado de que la implementacion del modulo de
proyectos de SAP cubre con el cumplimiento de los tres objetivos como se explica en la
seccién 4.3 dentro del capitulo 1V. Si bien Monday.com ofrece una cantidad mucho mas
amplia de herramientas para la gestion de proyectos e imprimir agilidad a la organizacion,
el modulo de SAP cumple con lo requerido y Monday.com presenta una desventaja en el

cumplimiento del objetivo 3 al no cubrirlo.

Por ultimo, en cuanto al criterio de integracion con los sistemas existentes, debido a que el
maodulo de proyectos de SAP pertenece al mismo sistema y en principio requiere s6lo una
activacién inicial, no representa complicaciones para la organizacion, sin embargo,
Monday.com requiere de un programa o permiso adicional para la interaccién y no tiene

acceso directo a los médulos de SAP.

Por lo que, después de realizar la calificacion, la alternativa 1 de implementacion del
maédulo de proyectos de SAP tuvo un puntaje mayor a la alternativa Monday.com, por lo

que se tendria preferencia por la eleccion de esta.

Perspectiva de los expertos

Se realizaron diversas sesiones de reuniones individuales con el personal especializado de
la empresa, principalmente con el jefe y analista del area de sistemas, la jefa de area de

ventas y proyectos, con los analistas del area de proyectos y con gerencia general.

Por el lado externo, se consultd con expertos en los ambitos abordados para la solucién
tecnologica, principalmente con el analista consultor de la empresa Sypsoft, asi mismo,
con expertos en el sistema SAP como el coordinador de SAP de la empresa Petramas SAC
y la analista senior y consultora SAP de la empresa Exalmar, entre otros desarrolladores y
analistas de sistemas. Con todos ellos se recabo informacion sobre las principales
dificultades e impedimentos para la dptima gestién de proyectos en la organizacion y la
factibilidad de las posibles soluciones. Los cuales mostraron conceso en importancia del

problema identificado y su mejora a través de la planificacion.

60



6. Alternativa seleccionada

Después del analisis realizado, por una parte, a través de la evaluacion de los criterios de precio,
factibilidad, cumplimiento de objetivos funcionales e integracion, asi como consulta de
soluciones a diversos expertos como menciona el método Delphi, tanto internos como externo,
debido al puntaje obtenido en la evaluacion y al acuerdo de eleccidn de solucién, respaldada por
expertos. Por lo que, la solucién elegida es la implementacion del modulo de proyectos de SAP,
ademas que esta se alinea con el cumplimiento de los tres componentes planteados para la

solucion.
CAPITULO VII EVALUACION ECONOMICA

Este capitulo tiene por objetivo mostrar la viabilidad financiera de la alternativa seleccionada. La
realizacion de este analisis se produjo como consecuencia de la obtencién de cotizaciones
econdmicas de la consultora especializada en soluciones tecnolégicas, principalmente de SAP,
Sypsoft 360, quien es actual proveedora y socio estratégico de la empresa tratada, en la
implementacion del ERP SAP Business One y con quien se eligid trabajar el proyecto debido a
la ligera ventaja en su propuesta econémica. Se especificaron los requerimientos que se deseaba
implementar y juntamente con la asesoria del analista de sistemas de la organizacion, se reviso la
pertinencia de lo considerado en la oferta. El analisis realizado en este capitulo permite mostrar
la proyeccion financiera, y obtener los siguientes indicadores: VAN, TIR. la tasa de recuperacion
y VAR

En tal sentido, para obtener el resultado de estos indicadores, se consideraron las siguientes

variables y tasas a tener en cuenta:

e Tasa de Descuento anual: 13 %
e Tasa de Descuento por 2 menses: 2.06%
e Tipo de cambio de dodlares a soles: S/ 4.14

Asi mismo, para el flujo de caja se definid las siguientes variables con incertidumbre:

e Variable de nimero de proyectos poco rentables o con error: se establecio esta variable
con una distribucion triangular, para dar mayor precision al calculo para afios futuros, En
coordinacion con la Jefatura del &rea de venta y proyectos de la empresa, se establecio el

valor minimo de 2 y valor maximo de 10 y como valor usual 4.
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Tabla 10 Valores de variable de nimero de proyectos poco rentables o con error

Variacion
Minimo Maximo Usual

2 10 4

Fuente: Elaboracion propia

e Las utilidades no percibidas: Se definié esta variable con una distribucién uniforme, ya
que se contaban con sus valores maximos y minimos, los cuales resultan de la
multiplicacion de los costos de ventas para proyectos en referencia al 2019 de la empresa,
por el porcentaje de error minimo (12%) y maximo (%20) segun corresponda, por la
cantidad de proyectos no rentables, que como se defini6 lineas arriba, para mostrar el

flujo de ingresos sin variacion se eligié el nimero de proyectos mas frecuente que es 4.

Tabla 11 valores de variable de utilidades no percibidas

Minima Maxima
12% 20%
S/ 163,814.00| S/ 271,023.40

Fuente: elaboracidn propia

e Variable de equivocaciones en produccion: esta variable se definié con una distribucién
uniforme, ya que se contaba con los niveles maximos permitidos de error, el cual era de
0.4% y se establecié un nivel minimo de 0.015%. esta variable se define como error
(minimo 0 maximo) de una venta promedio, que es de S/ 2,500,000.00 por la cantidad de

proyectos que presentaron error.

Tabla 12 Valores de variable de equivocaciones en produccion

Variacion
Minima Maxima
0.015% 0.400%
S/ 1,875.00 S/ 50,000.00

Fuente: elaboracién propia

1. Ingresos diferenciales del proyecto.
La instalacion del modulo de proyectos de SAP Business One que posee la empresa, permitira

generar ahorros considerables, los que hacen referencia al ingreso diferencial por los efectos
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contrarrestados que se producirian por la instalacion del sistema como son: la percepcion de
utilidades perdidas al incurrir en mayores costos por hasta un 20% de error de célculo en la
planificacidn, asi como la reduccidn en equivocaciones en la preparacion del pedido, lareduccion

de tiempo de entrega de la cotizacion y de tiempos adicionales en la entrega final del proyecto.

Se proyectaron a cuatro periodos, teniendo en cuenta que el primer periodo, solo estd compuesto
por los dos ultimos meses del afio, considerando que el proyecto inicie en noviembre de este afio,
mas los siguientes periodos, si son anuales. Asi mismo, en esta seccion se aplico incertidumbre a
los conceptos de utilidades no percibidas y equivocaciones produccién o preparacion de pedido

con la simulacién Montecarlo.

Tabla 13 Ingresos de la solucion

1

Ingresos

Ingresos por utilidades
no percibidas de las S/ 36,236.45
ventas por proyectos

S/163,064.03 S/ 217,418.70 S/217,418.70

Equivocaciones en
produccion y/o S/ 4,322.92 S/ 25,937.50 S/ 25,937.50 S/ 25,937.50
preparacion de pedido

Mayor tiempo en la S/ 260.42 S/1,562.50 S/1,562.50 S/1,562.50
entrega de la cotizacion
PUEEAED (R ¢ S/2,685.25 S/ 8,055.83 S/ 8,055.75 S/ 8,055.75
entrega total del proyecto

Total S/ 43,505.03 S/198,619.85 S/ 252,974.45 S/ 252,974.45

Fuente: elaboracidn propia

2. Costos y gastos diferenciales del proyecto.
Los costos diferenciales del proyecto abarcan toda la solucién, es decir, los tres componentes que
se menciona en el punto 3 del capitulo VI, tanto la solucién tecnoldgica como la mejora en la

gestion de proyectos y el impulso del talento humano.

En ese sentido, la solucion tecnoldgica seleccionada, que es el médulo de proyectos SAP,
comprende los gastos por consultoria, implementacidn, ajuste de base de datos para programar
requisitos especificos como el de la creacion de un campo de usuario para los cédigos de las
fichas técnicas, el costo de migracion de licencia de usuario estdndar a profesional, el
mantenimiento, el costo del personal de la empresa del &rea de sistemas, quien trabajara
conjuntamente con el consultor durante y después de la implementacion, asi como el hardware y

gastos administrativos, cuyo detalle de calculo se puede revisar en el anexo 16.
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Asi mismo, alineado con los dos componentes restantes de proyectos y talento humano, se

considerd los costos de la gestion por el cambio a cargo de la consultora Peak performance Leader

en convenio con ESAN“*, capacitaciones en materia técnica del mobiliario de la empresa,

reforzamiento del personal del &rea de proyectos en finanzas y coaching organizacional. A

continuacion, se muestra el flujo de costos para el proyecto.

Tabla 14 Costos de la solucién

Afo
Costos
Consultoria

Implementacién

Ajuste de base de datos

Migracion de licencia

Mantenimiento

Costo de responsable de
sistemas

Capacitacién de cambio
organizacional

Capacitacion técnica
mobiliario

Capacitacion en finanzas

Hardware y gastos
administrativos

Coaching organizacional

Resistencia al cambio

Total

1 2 3 4

S/ 2,484.00
S/1,987.20

S/ 496.80 S/ 248.40 S/ 248.40
S/5,382.00 S/10,764.00 S/10,764.00 S/10,764.00

S/ 34.50 S/ 207.00 S/ 207.00 S/ 207.00
S/ 2,240.00 S/13,440.00 S/13,440.00 S/13,440.00
S/ 23,700.00

S/262.50 S/1,575.00 S/1,575.00 S/1,575.00
S/ 4,400.00 S/ 4,400.00 S/ 2,200.00 S/ 2,200.00
S/ 8,500.00 S/700.00 S/ 700.00 S/700.00
S/ 2,000.00 S/2,000.00 S/2,000.00

S/ 625.00 S/ 2,250.00
S/52,112.00 S/ 35,584.40 S/31,134.40 S/ 28,886.00

Fuente: elaboracién propia

3. Flujo de caja

Una vez desagregados los ingresos y los costos del proyecto, se calculara su flujo de caja que se

muestra a continuacion:

Tabla 15 Flujo de caja del proyecto

Tasa de descuento
semestral 2.06%

3 4
Tasa de descuento
anual 13% Flujo de caja
inversion inicial -S/ 85,966.24 | -S/21,296.30 | S/ 150,653.61 | S/197,896.05 | S/199,896.05
Flujo de caja -S/20,866.89 | S/117,983.87 | S/137,151.89 | S/122,599.99

43 Escuela de administracion de negocios para egresados.




Valor presente S/ 356,868.86

Fuente: elaboracién propia
S/ 331,127.18
98.98%

Como se puede apreciar en la tabla 15, en el primer periodo se presenta un flujo negativo y es

en el segundo periodo donde se recupera la inversion. Asi mismo, como se analiza lineas
debajo, la VAN promedio, aplicando la simulacion Montecarlo, es de S/ 336 362.28 y la TIR
promedio es de 99.601%.

4. Inversiones del proyecto.
El monto de inversion resultante para el proyecto fue de S/ 79,304.00 cuya descripcion y calculo por
concepto se describe detalladamente en el anexo 16. Y de manera resumida se muestra en la siguiente
tabla:

Tabla 16 Inversion para el proyecto

Inversion
oncepto Importe

Consultoria S/ 2,484.00
Implementacion S/ 1,987.20
Ajuste de base de datos
de fichas técnicas s/ 496.80
part Migracién de licencia | S/ 10,764.00
arte —
Mantenimiento de
tecnoldgica licencia s/ 207.00
Costo de responsable de
sistemas S/ 13,440.00
Resistencia al cambio | S/ 2,250.00
Hardware y gastos
administrativos S/ 13,000.00
Capacitacion de cambio s/ 23,700.00
Parte de organizacional T
proyectosy | capacitacion en fianzas | S/ 4,400.00
talento Capacitacion técnica
humano sobre productos S/ 1,575.00
Coaching S/ 5,000.00
ota 9,304.00

Fuente: elaboracidn propia
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5. Periodo y tasa de descuento del proyecto.
En los Gltimos afios la empresa tratada aumentd su inversion en proyectos de mejora tecnologica
como la implementacién de e-commerce en el 2020*. como canal de ventas y mejord sus canales
de llegada al cliente con el reforzamiento de su pagina web, teniendo en cuenta que la inversion
en tecnologia de las empresas en el Pert aumenté a causa del COVID- 19 y que segun un informe
de Kaspersky “Como las empresas pueden minimizar el costo de una brecha de seguridad”, el
47% de las empresas latinoamericanas utiliza algun tipo de tecnologia obsoleta dentro de su
infraestructura de T1. Se estim6 un periodo de duracién del proyecto de 3 afios con 2 meses, en
cuyo término el area de sistemas evaluaria una actualizacion de version para el sistema. Se
considerd el primer periodo con una duracién de dos meses, ya que el proyecto iniciara en el mes

de noviembre de este afio y los periodos siguientes de un afio.

La tasa de descuento elegida es aquella utilizada por la compafiia en inversiones tecnolégicas que
es de 13%, asi mismo esta es una tasa mayor en comparacién a una tasa de libre de riesgo que

desprende del rendimiento de los bonos del gobierno a 10 afios.

6. Interpretacion de resultados VANy TIR

6.1 VAN

Después de haber realizado el flujo de caja del proyecto se efectudé una simulaciéon Montecarlo

con el programa @Risk, cuyos resultados se muestran a continuacion:

La VAN promedio del proyecto tiene un valor de S/ 336,362.28, la cual es positiva, asi como los
valores minimo y maximo, por lo que tomando en cuenta este indicador el proyecto seria
aceptado. Asi mismo, en relacion con este indicador se hizo la misma simulacion para la otra
alternativa descartada, Monday.com, cuya VAN promedio asciende a S/ 328,511.96, la cual se
puede visualizar en los anexos 13 y 14. De estos datos se desprende que, si bien ambas son
rentables dado que son positivas, la alternativa del médulo de proyectos de SAP continGa siendo

la mas favorable.

4 El canal e-commerce puede encontrarse en la siguiente direccion: https://store.metaxsac.com/
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Figura 20 Valores de la VAN bajo simulacién Montecarlo
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Fuente: elaboracion propia

6.2 TIR

5/157,392.82
5/621,826.57
5/336,362.28
+ 5/1,283.54
5/318,807.72
5/335,042.41
5/78,026.62
0.1408
2.4561
10000

0

0

S/211,444
5.0%
5/465,963
95.0%

En cuanto al indicador de la TIR o tasa interna de retorno, esta se interpreta como el

porcentaje de ingresos o rentabilidad que se obtiene dada una inversion. Después de

realizar la simulacién Montecarlo, se hallé que, para el proyecto tratado de la

implementacion del mddulo de proyecto de SAP, se obtiene una TIR promedio de

99.608% la cual es mayor que la tasa de descuento utilizada de 13%, por lo que la

empresa invertiria en el proyecto.

Asi mismo, al igual que con el indicador de la VAN, se realiz6 una comparacion de
desempefio con la alternativa descartada Monday.com en este indicador, que resulto
en 91.8%, la cual se visualiza en el anexo 14, teniendo como resultado que la

alternativa de implementacién del médulo de proyectos de SAP continta siendo la

mas rentable.
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Figura 21Valores de la TIR bajo simulacion Montecarlo

TIR / 0 Estadisticos _—

72.8% 125.8% _

50% | Celda 'Calculo de renta...

231 Minimo 59.664 %
Maximo 154.886 %

Media 99.608 Y%

207 IC: 90% £0.266 %
Moda 101.568 %

1.5 ! Mediana 100.081 %
Version de curso de @RISK Desv Est 16.165 %

Universidad del Pacifico - 0.0238

1.0 1 Curtosis 2.4346
Valores 10000

Errores 0

051 Filtrados 0
Izquierda X 72.8%

0.0 N { 2, Izquierda P 5.0%
L L ) ] L L L 2 e 2 2 o Derecha X 125.8%

8 8 R &8 & 8 2 &8 8 € 8 8 Deredar 95.0%

6.3 Riesgo de inversion

Para realizar el analisis de riesgos, definido como la posibilidad de obtener resultados no
deseados con una probabilidad de ocurrencia, se utiliz6 la herramienta @Risk con la cual
se calculd el indicador principal de VaR*, el cual representa la pérdida maxima esperada
al fin de un periodo, dado un grado de confianza, siendo pertinente dado que es uno de los
principales indicadores de riesgo para la toma de decisiones, ante la inversion de un

proyecto.

Dado que las ventas del tipo para proyectos representan grandes montos de inversion,
pequefias fallas, involucran perdidas sustanciales de dinero. Asi como mejoras en estas,
dado el riego, tienen mayor retorno. Primero, se calcul6 el riesgo para el escenario en el
que la empresa contemple una pérdida maxima de S/ 200 000.00 y result6 que a ese nivel

establecido representa un 3% de riesgo, como se muestra en la figura x

45 value of risk de sus siglas en ingles.
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Figura 22 Simulacion Montecarlo de la VAN para andlisis de VaR
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Fuente: elaboracion propia

Por otro lado, también se calculd el riesgo, esta vez estableciendo el porcentaje maximo a 8%,
que laempresa estaria dispuesta a asumir. En ese escenario este representaria una pérdida maxima
de S/ 225,716.00.

Figura 23 Simulacién Montecarlo de la Van para andlisis de la VaR a 8% de riesgo
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Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO VIII PLAN DE IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION A TRAVES DE
UN PROYECTO

El presente informe desarrolla esta etapa bajo el marco de proyectos del PMBOK como se define
en el marco teérico, aplicado al proyecto de la implementacién del mddulo de proyectos de SAP
con el reforzamiento de talento humano en la gestion de proyectos. Para lo cual se utilizard un
Project charter o acta de constitucion del proyecto, el cual, a modo de resumen, enunciara los
puntos mas importantes a tener en cuenta para el desarrollo exitoso de proyecto.

Luego se detallara el alance del proyecto, cuya importancia radica en que en esta se define el
trabajo a realizar en el proyecto y el monitoreo y control que requeriré para lo cual se presentara
el EDT o estructura de desglose de trabajo, para luego enunciar las actividades en el cronograma
y establecer la temporalidad en la que se realizaran.

Luego se enunciaran los riegos contemplados y, por ultimo, en el punto siete se desarrolla la

gestion del cambio organizacional que acompaha.

1. Acta de constitucion.

PROJECT CHARTER
Nombre del Implementacion de médulo de proyectos de SAP Business One con forzamiento
Proyecto: del talento humano en la gestion de proyectos

Patrocinador del ~ Gerencia de la empresa de

Proyecto: equipamiento Fecha:
Gerente de Empresa de mobiliario
Proyecto: Analista de area de proyectos Cliente del Proy y equipo médico

Propdsito del Proyecto o Justificacion:
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La principal motivacion del proyecto es lograr mejorar la precision del plan de costos con respecto
a los costos reales, de la empresa tratada, hasta en un 20%, debido a que esta le genera una
reduccién importante de las utilidades, actualmente perdidas para esta, asi como un conjunto de
efectos que como consecuencia le generan deficiencias operativas, reduccién de capital para

reinversion y el no alineamiento con sus pilares estratégicos como vision, mision y valores.

Descripcién del Proyecto:

El proyecto aborda desde tres pilares importantes, como son la tecnologia, la gestion de proyectos
y el reforzamiento del talento humano, la solucion, la cual se puede dividir en dos entregables
principales: uno es la implementacion de un médulo de proyectos al actual ERP de la empresa,
SAP B1, con el principal objetivo de brindar una herramienta que mejore la planificacion en el area
de proyectos y por ende el plan de costos, con funcionalidades que le permitan realizar el andlisis
de rentabilidad de los proyectos, tener precios actualizados, indicadores visibles y reportes de
costos, tomando como referencia la metodologia ASAP para su implementacion, cuya labor la

realizard el actual partner en SAP de la empresa, la consultora Sypsoft 360.

Y el segundo componente de la solucion es la capacitacion en proyectos bajo el PMBOK, como
consecuencia del analisis de causas y efectos del problema principal, el cual se aborda en gran parte
con la realizacion de un programa de 3 moédulos sobre: la organizacion en el trabajo, la gestién de
proyectos y grown mindset y gestion del cambio, liderado por la consultora Peak performance
academy. Asi mismo, se brindaran el pago un curso corto de finanzas para el area de proyectos y

capacitacion técnica

Requerimientos de Alto Nivel

REO0O01 - Tiempo: La entrega tiene un plazo maximo de 3 meses.
REO0O02 - Presupuesto: El costo del proyecto es aproximadamente S/. 80 000.
REO003 - Equipo de trabajo: Tener una buena estructura y consolidacion del equipo de
trabajo.

e REO004 - Cumplir con los estandares de calidad y especificaciones de los requisitos
funcionales para el médulo de proyectos detallados en la tabla 5.

Riesgos de Alto Nivel:
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RI1001- Aumento de costos: Sobrepasar el presupuesto maximo

R1002- Retrasos del Proyecto: Subestimacion de tiempos de entrega

R1003- Equipo de trabajo: Fallo por parte de los programadores y disefiadores
R1004- Descuido en la gestion del proyecto

R1005- Falta de apoyo por parte de gerencia general.
R1006- Pérdida de informacidn histdrica del sistema SAP B1
R1007- Desarrollos incompletos de requerimientos funcionales
R1008- Toma o apropiacion ilicita de informacion de la empresa.

PROJECT CHARTER

Objetivos del Proyecto:

Reducir hasta en un 20% la
brecha entre los costos
planificados y los costos

reales.

Criterio de Exito:

e Que el sistema permita

calcular la rentabilidad
de un proyecto con
menos de 4% de error

o El sistema debe
cumplir con al menos
90% de los
requerimientos
funcionales

o El sistema debe
permitir la semi
automatizacion de

fichas técnicas

Persona que aprueba:

Project Manager

Alcance:

El proyecto tiene como
principal objetivo mejorar la
precisién en hasta 20% del
plan de costos de las ventas
por proyectos con respecto a

los costos reales

Reduccion de perdida de

utilidades por imprecisién en el

calculo de costos

Project manager

Tiempo:
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Terminar el proyecto en el Realizar el proyecto en 2 Project manager
tiempo solicitado de 2 meses meses y 13 dias
con 13 dias.
Costo:
S/ 80, 000.00 soles No superar el presupuesto Project manager
asignado

Resumen de Hitos Fecha Limite

Acta de constitucion definida 01/11/2021
Carta de navegacion de sistema definida 09/11/2021
Proceso TO- BE documento 19/11/2021
Requisitos funcionales y disefio aprobado 29/11/2021
Data preparada 03/12/2021
Sistema configurado 07/12/2021
Funcionalidad de analisis de rentabilidad 07/12/2021
configurado

Semi automatizacion de fichas técnicas 11/12/2021
Reporte de KPIs configurado 11/12/2021
Precios estandarizados 07/12/2021
Capacitaciones de modulo de gestién del cambio 07/11/2021
realizadas

Capacitacion técnica y sobre finanzas realizada 15/12/2021
Madulo de proyectos implementado 15/12/2021
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Capacitaciones brindadas

12/01/2022

Presupuesto Estimado:

S/80,000.00 Soles

Interesado(s)

Rol

Gerente de proyecto o Project manager

Entabla comunicacion directa y expone
resultados del proyecto ala gerente
general.

Supervisa constantemente al equipo y
actividades del proyecto.

Participa activamente en la
implementacion de la solucion, cambio
en lo planificado y resolucién de
conflictos

Recepcién y presenta los entregables en
los plazos determinados.

Firma de documentos importantes.

Patrocinador de Proyecto o Gerente general

Miembro de mayor jerarquia en el
equipo.

Encargado de disponer los recursos
como presupuesto y plazos de entrega.

Firma de documentos importantes

Consulto de SAP

Apoyo al lider de proyecto en toda la
solucion y desarrollo tecnolégico
Encargado de realizar el analisis,
diagramacion y documentacion de los
procesos AS- ISy TO BE

Encargado de entregar el desarrollo
funcional de la solucion tecnol6gica y
cumplir con los requisitos del cliente.

Analista de sistemas

Es el integrante de parte de la empresa
que apoyara al consultor de SAP y al
Project manager en la implementacion
d la solucién

Otorgara entregables de avances y
supervisara las labores y trabajos del
consultor de SAP.
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e Serael encargado y lider en
implementar la solucién de capacitacion
al recurso humano.

Consultor de gestion del cambio

e Tendré la responsabilidad de presentar
los avances progresos de programa
efectuado

Nivel de Autoridad del Gerente de Proyecto

Gestion y Variacion del Presupuesto:

Nivel de autoridad: ALTO

El Project manager realizara la documentacion de la informacidn principal del proyecto, asi mismo
sera la persona que tenga comunicacion directa con el cliente que en este caso es el gerente general
de la empresa equipadora. Por ultimo, tiene a su cargo y bajo su responsabilidad la administracion
de recursos y sus direcciones tienen incidencia en el equipo del proyecto por lo que decisiones
dentro de este, son previamente autorizadas por el Project manager.

Decisiones Técnicas:

NIVEL DE AUTORIDAD: ALTO

El Project manager tiene a su cargo la organizacion y supervision del equipo de trabajo del
proyecto con quienes tendra que coordinar las actividades.

Resolucion de Conflictos:

NIVEL DE AUTORIDAD: MEDIO

El Project manager seré el moderador e intermediario de las comunicaciones y conflictos que
puedan ocasionar dentro del equipo de trabajo. Ayudara a solucionar cualquier imprevisto que
ocurra en el proyecto, por lo que puede proponer planes de accion para solucionarlos de manera
oportuna.

Aprobaciones

Firma del Gerente de Proyecto Firma del Patrocinador
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Nombre del Gerente de Proyecto Nombre del Patrocinador

Fecha Fecha

2. Alcance del proyecto
El proyecto esté dirigido y se limita a la mejora del proceso de planificacién de costos del area
de proyectos y en su defecto, de las ventas que se realizan dentro de esta. Este abarca la mejora
de la precisién del plan de costo a través de la implementacion del médulo de proyectos de SAP

Business One y la capacitacion en practicas de gestion de proyectos.

El levantamiento de informacion se realizara al &rea de proyectos, que pertenece al area comercial
de una empresa fabricadora y comercializadora de mobiliario médico. En esta reunion se deberan
establecer los principales entregables que se enuncian a continuacion, y que seran los principales

paquetes de trabajo con los que se formaré el EDT o estructura de desglose de trabajo:

e Acta de constitucion del proyecto definido

e (Carta de navegacién de sistema definida

e Procesos mapeados

e Proceso TO-BE documentado

e Requisitos funcionales y diseifio aprobado

e Data preparada

e Blueprint*® aprobado

e Sistema configurado

e Funcionalidad de andlisis de rentabilidad configurado

e Semi automatizacion de fichas técnicas

e Reporte de KPIs configurados

e Precios estandarizados

e Pruebas realizadas

e Informacién de pruebas documentada

e (Capacitacidon de médulo de SAP

e Capacitaciones de mddulos de gestion del cambio realizadas
e Capacitacidn técnica sobre mobiliarios y finanzas, realizadas

= Blueprint es un documento donde se detalla la descripcion de las fases de un servicio o un proyecto.
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e Moddulo de proyectos implementado
e Control de analisis de rentabilidad

e (Capacitaciones realizadas

3. Gestion de Recursos Humanos

El equipo del proyecto estara liderado por el Project manager, cuyas funciones se describieron

lineas arriba, este tendrd a su cargo y coordinard con el consultor SAP de Sypsoft que estara

encargado de toda la implementacion de la solucidn tecnoldgica, juntamente con el analista de

sistemas de la empresa y por el lado del reforzamiento del talento humano, coordinara con el

consultor de cambio organizacional de Peak performance leader. A continuacién, se muestra el

organigrama del proyecto:

Figura 24 Organigrama del equipo del proyecto

T

Patrocinador
Gerente general

—

)
Project manager
Analista del area

de proyectos

Consultor SAP de
Sypsoft 360

~
/

Analista de
sistemas

Fuente: Elaboracion propia

4. Estructura de desglose de trabajo (EDT)

Consultor de

gestion de
cambio
organizacional

A continuacion, se muestra la estructura de desglose de trabajo o EDT cuyo objetivo principal es

la definir y organizar el alcance de manera jerarquica en paquetes de trabajo o entregables, que

tendran que ser aprobados para la conclusion del proyecto. Cada paquete de trabajo se explica

detalladamente en el diccionario del EDT, que se puede visualizar en la tabla 22 en el Anexo 17

y se puede apreciar la relacion alineada con los objetivos del proyecto en el plan de accion que

se adjunta en el Anexo 19.
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Figura 25 Estructura de desglose de trabajo

Implementacion del
mddulo de proyectos SAP

Capacitacion

Soporte

Preparacion del proyecto Andlisis y disefio Pruebas

Acta de constitucidn : X ’ Capacitaciones de )
i Procesos mapeados Sistema configurado Pruebas realizadas | sdul de SAP Médulo de proyectos
del proyecto definida — médule de .
implementado

' Informacion de
Carta da naveqacién IEEUHIE Funcionalidad de pruebas documentada
definida documentado andlisis de rentabilidad
configurado

Capaciones de mddulos Control de analisis de
de gestion del cambio rentabilidad
realizadas

Requisitos funcionales I Capacitaciones
disefio aprobado Semi automatizacio Capadtacon tanica brindadas
¥ 0ap emi automatizacion sobre mobiliriosy

de fichas técnicas finanzas realizada
Data pri
Reporte de KPIs
configurado
Blueprint aprobado
Precios estandarizados

Fuente: Elaboracion propia

5. Cronograma.
En este punto, se presenta el desarrollo cronoldgico de las actividades consideradas en el proyecto
de implementacion del médulo de proyectos de SAP B1 y marco del PMBOK, que se puede
visualizar en el cronograma adjunto en el Anexo 18. Se consider6 un horizonte de tiempo que
inicia el 01/11/2021 y culmina con la salida en vivo y cierre del proyecto el 12/01/2022. El
proyecto se dividié en seis fases que son: preparacion del proyecto, anélisis y disefio, realizacion,

pruebas, capacitacion y soporte.

Debido a que para iniciar una fase se requiere la culminacion de otra, asi como la linealidad y

secuencialidad del proyecto, el método que se siguid para implementarlo fue el de cascada.

6. Presupuesto del proyecto
En cuanto a la determinacion de costos del proyecto, es importante tener en consideracion que la
solucion del proyecto consta de dos componentes, uno es la solucion tecnoldgica, a través de la
implementacion del médulo de proyectos de SAP Bl y el otro es el complemento en refuerzo
humano, a través de capacitaciones en el marco del PMBOK para el aprovechamiento y buen

empleo de la tecnologia. Por lo que, los costos iniciales de inversién se muestran en la tabla 16
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ubicada en el punto 4 de Inversiones del proyecto en el Capitulo VI, cuyo monto asciende a S/

79,304.00 e incluye a ambos componentes, asi como sueldos del equipo del proyecto.

7. Analisis de riesgos

En este punto se desarrollara la gestion de los riesgos del proyecto, para lo cual se seguira

la siguiente secuencia, primero se realizard un plan de gestion del riesgo en linea con el

marco del PMBOK, donde se primero identificara los riesgos del proyecto, a través

revisién de documentacién y reuniones con el equipo de proyectos y se definird un

puntaje para la probabilidad de ocurrencia e impacto, luego se procederd a hacer el

analisis cualitativo de los riesgos identificados para jerarquizarlos segin prioridad. Una

vez identificados se procedera a planificar la respuesta y estrategia para tratarlos y por

Gltimo se mencionara algunas medidas de control.

Figura 26 Fases para analizar un riesgo

Analisis Planificacion de

Plan de gestion
la respuesta y
estrategia

cuantitativo de
los riesgos

de riesgo del
proyecto

Fuente: elaboracidn propia.

7.1 Plan de gestidn de riesgos

7.1.1 Identificacion de riesgos del proyecto

Control de los

riesgos

El principal objetivo en esta fase es la identificacion de todos los riesgos que puedan

presentarse en el proyecto, a través de una lluvia de ideas del equipo del proyecto, los cuales

pueden ser:

e Riesgos de gestién del proyecto
¢ Riesgos organizacionales

e Riesgos del negocio

e Riesgos técnicos y de calidad

e Riesgos externos

A continuacién, se enuncian algunas, por cada tipo:
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Tabla 17 Tipos de riesgos identificados en el proyecto

Tipo de riesgo Descripcion de riesgo identificado

* Peligro de subestimacion de tiempos de
Riesgos de gestion del proyecto entrega.

* Peligro de descuido en la gestion del proyecto

* Descuido de horas o funciones laborales por
excesivo enfoque en el proyecto, o viceversa,
por parte de los participantes.

» Falta de apoyo de Gerencia general.

» Aumento de costos del proyecto en su
desarrollo mayores a los presupuestados

* Carga incompleta de base de datos

* Pérdida de informacion historica del sistema
Riesgos técnicos y de calidad | SAP B1.

Riesgos Organizacionales

Riesgos del negocio

* Desarrollos incompletos de requerimientos

funcionales.
» Toma o apropiacion ilicita de informacion de
Riesgos externos la empresa por parte de los consultores o

equipo del proyecto.

Fuente: elaboracidn propia

7.1.2 Definicion de probabilidad e impacto

En esta seccién se definen los niveles de impacto y la probabilidad de ocurrencia de
los riesgos en la organizacion, que se mostraran en la tabla 18 y 19, de modo que
luego se puedan jerarquizar segun el puntaje obtenido, para luego segun criterio

establecidos se asigne una estrategia de respuesta.

La escala utilizada se clasifica cominmente de uno a cinco, siendo uno el indice de
menor impacto o probabilidad en el proyecto y cinco el de mayor impacto o
probabilidad y se detallan como: Muy alto (5), alta (4), media (3), baja (2) y muy baja
1

e Probabilidad

Tabla 18 Probabilidades de riesgo

Probabilidad

Puntaje - ——
Ocurrencia Descripcion

Muy Alta >80% - si ocurre 1 vez por dia Muy probable
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-80% - Si

4 Alta 61-80% - Si ocurre 1 vez por Probable
semana

-60% - Si

3 Media 41-60% - si ocurre 3 veces al Ocasional
mes
2 Baja 21-40% - si ocurre 1 vez por mes Posible
- o _gj
1 Muy baja 0-20% - si ocurre 1 vez cada 6 Improbable
meses o0 no ocurre

Fuente: elaboracion propia.
e |mpacto

Tabla 19 Impacto del riesgo

. Impacto
Puntaje Escala —
Costo Descripcion

. . Impacto muy significativo en la
5 Muy Alta 30% costo de inversidn P L vl
rentabilidad del proyecto
. . Impacto significativo de la rentabilidad
4 Alta 20% costo de inversion b &
del proyecto.
. . . Impacto moderado, que no afecta la
3 Media 15% costo de inversion .
rentabilidad del proyecto.
Baja 5% costo de inversién | Impacto menor.
1 Muy baja <5% costo de inversién | Insignificante Impacto.

Fuente: elaboracidn propia.

El anélisis cualitativo del riesgo es beneficioso ya que se enfoca principalmente en
los riesgos de alto impacto. Segun la siguiente matriz de riesgos se procedera a
calificar la probabilidad e impacto en los riesgos identificados, teniendo en cuenta

las siguientes estrategias:

e Evitar: es la estrategia que se adopta para eliminar una amenaza

e Transferir: Esta estrategia consiste en trasladar el impacto negativo de un
riego a un externo.

e Mitigar: esta estrategia consiste en disminuir la probabilidad o impacto

e Aceptar Activamente: Consiste en establecer una politica para que no ocurra
con mayor frecuencia o impacto.

e Aceptar pasivamente: Implica que no cambia el plan original.
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Figura 27 Estrategia segiin puntuacion de riesgo

Estimado

. Estrategia
de riesgo 9

Evitar

11-15 Transferir

6-10 Mitigar
Aceptar
Activamente

Aceptar
Pasivamente

3-5

Figura 28 Matriz de probabilidad- impacto

5 15
[l 4 12
3 3 9 12 15
g’ 2 3] 10
1 3 4 5
3 4 5
Probabilidad

Fuente: Elaboracion propia.

7.2 Andlisis cuantitativo de los riesgos

Se realiza el andlisis cualitativo de riesgos que consiste en la priorizacion de estos

para un andlisis o accion posterior.

En linea con los riesgos y oportunidades identificadas, se asignara un responsable
correspondiente, con la principal finalidad que ejecute las estrategias de accion segun

el tipo de riesgo y les dé seguimiento.
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Tabla 20 Plan de accion de riesgos del proyecto

Estimado

Impacto .
riesgo

Estrategia Responsable Accion de Control

Subestimacion de
tiempos de entrega.

Mitigar

Project Manager

Implementar un
rango de holgura en
el cronograma para

actividades que

tengan mayor

probabilidad a

extenderse.

Descuido en la
gestion del proyecto.

Aceptar
activamente

Project Manager

Realizar reuniones de
seguimiento o
revision de
entregables o avance
del proyecto

Descuido de horas o
funciones laborales
por excesivo enfoque
en el proyecto, 0
viceversa, por parte
de los participantes.

Aceptar
activamente

Project Manager

Hacer revision de
actividades, de modo
gue su programacion
no exceda de las
estimadas o coincida
con actividades
laborales.

Falta de apoyo de

Gerencia

Comprometer a todo
el equipo y a través
de la capacitacién

del proyecto en su
ejecucion

activamente

Project Manager

: Transferir : . .
Gerencia general. general o cliente incentivar el
liderazgo para el
cambio.
Hacer un registro
Aumento de costos 9
Aceptar para llevar control de

ellas y no salir d un
rango permitido.

Carga incompleta de
base de datos

Mitigar

Consultor SAP

Para disminuir la
probabilidad de que
ocurra, a parte de la
revision del control,
también pasara una
revision del analista

de sistemas

Pérdida de
informacién historica
del sistema SAP B1.

Aceptar
pasivamente

Consultor SAP

Se llevara un registro
de la informacion y
cantidad no
encontrada o
eliminada.

Desarrollos
incompletos de

Se realizar una
segunda revision de
los desarrollos por

parte de los

. Mitigar Consultor SAP ,
requerimientos parte del area de
funcionales. sistemas a parte del

consultor SAP.
Toma o aprobiacion Se debera tomar un
o propiacion Consultor SAP registro para dar
ilicita de informacion Aceptar ; —_
) 0 Analistade | seguimiento en caso
de la empresa por pasivamente . L
sistemas aumente el incidente

y poner medidas
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consultores o equipo
del proyecto.

Fuente: elaboracién propia

Todos los riesgos y estrategias propuestas segun sea el caso deberan ser registradas por el Project
manager y se le deberé hacer un seguimiento y control.

8. Plan de gestion de cambio organizacional

8.1 Objetivo

Dado que habrd un cambio en la realizacion de una tarea de manera manual a
realizarla con herramientas informaticas y semi automatizadas, implica una
transformacion digital a la que tendra adaptarse el equipo de trabajo. El objetivo es
capacitar principalmente a los 4 integrantes del area de proyectos en la gestion y
buenas practicas de proyectos que les permitan realizar una buena planificacion, ya
que, al realizar el andlisis del problema, muchas de las causas que lo originaban, se

relacionaban con este componente de proyectos.

A continuacion, se enuncian 4 fases para lograr la gestion del cambio basada en el
HCMBOK:

8.2 Fase 1: Diagnostico

La gestion del cambio estard a cargo de la consultora Peak performance, la cual
consta con amplia experiencia en gestionar el cambio organizacional en empresas
de distintas industrias en el Per( y el mundo, con la cual, después de haber sostenido
una reunién en la que la empresa explicd sus necesidades en cuanto a cambio
organizacional. Se arm6 una alternativa de capacitacion en tres mddulos en convenio
con ESAN, cuyo costo por cada médulo es de S/7900 con la certificacién de esta
institucion, para una cantidad maxima de 24 personas. Su metodologia consiste en
la capacitacion de los siguientes 3 modulos: planificacion y organizacion del trabajo,
gestion de proyectos agiles y de PMBOK vy, por dltimo, Grown mindset, que a

continuacion se describen brevemente
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8.2.1 Modulo 1- Planificacion y organizacion del trabajo

se enfoca en la introduccién del concepto de trabajo basado en OKRs que significan
objetives and key results u objetivos y resultados clave en espafiol y es una
metodologia para medir el desempefio, pero basada en objetivos tanto grupales como
individuales, que a diferencia de los KPIs*’, permiten incentivar la motivacion del
trabajador, a través del alineamiento de las metas organizacionales con las metas

personales y de crecimiento profesional.
8.2.2 Moddulo 2- Gestion de proyectos agiles y PMBOK

En este modulo dictado en convenio con la universidad ESAN capacita en
fundamentos y agilidad en el trabajo remoto, pilares del Kanban, fundamento y
practicas del Scrum, asi como la metodologia de gestion de proyectos basada en el
PMBOK, las cuales son una necesidad en area y la gestion de ventas por proyectos.

8.2.3 Mddulo 3 - Grown Mindset

En este médulo se refuerza la generacion de retroalimentacion y comunicacion en el
grupo de trabajo, que es uno de los puntos débiles del area de proyectos segin el
arbol de causas, asi mismo ya que la retroalimentacion constructiva fortalece en 49%
de los colaboradores habitos para generar innovacion (Carol Dweck y Senn Delaney,
2014)

Fuente: Tomado de la presentacion con Peak performance academy (2021)

Figura 29 Modulos de las capacitaciones de gestion por el cambio del proyecto

Certificado del Curso Certificado de
de Planificacién y Especializacion en
Organizacién Gestion Eficiente

Certificado de
Growth Mindset

4 Key performance indicator o indicadores claves de gestion.
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8.3 Empoderamiento de lideres o Capacitacion de habilidades digitales

Las jefaturas y gerencia general participardn y estardn involucrados en las
capacitaciones programas, quienes previo inicio de sesiones deberan comprometerse

para el cumplimiento del cambio.
8.4 Estrategia de cambio o Nueva Vision, estrategia digital

Las principales estrategias que utilizara la capacitacion de gestion del cambio son dos:
una es la metodologia de las OKRs las cuales permiten establecer objetivos y
estrategias pero sobre todo, permiten un cambio de mentalidad de los colaboradores a
un trabajo mas &agil y con proposito, a diferencia de otras metodologias que sold
cambian el método de trabajo, debido a que los indicadores que se establecen se
asocian con objetivos de crecimiento personal y por otro lado para el cambio o nueva

vision se implementan practicas de la gestion de proyectos del PMBOK.
8.5 Implementacion y ejecucion del cambio

Las capacitaciones a cargo de Peak performance academy se iniciaran el 15 de
noviembre y cada médulo tendrd una duracion de 8 horas repartidas en 15 dias en
total por médulo, las cuales podran ser distribuidas en 4 clases de 2 horas, una vez
por semana. Cualquiera de las implementaciones planteadas ademas debe ir
acompafiada de capacitaciones en el uso del nuevo médulo o sistema, que cubre el
primer pilar de tecnologia planteado en este proyecto, también debera ir acompafiado
de capacitacién en finanzas y la gestion de proyectos, este Gltimo medianamente
cubierto por la capacitacion en el mddulo de proyectos del sistema y del médulo de

gestion de proyectos de Peak performance academy.

Por ultimo, se destinaron 6 horas al mes en capacitacién técnica sobre el uso y
funcionamiento de los equipos y mobiliario médico que ofrece la empresa, que sera
impartida por ingenieros biomédico o electronicos que forman parte del area de
servicio técnico de la empresa con el principal fin de que los analistas de proyectos

se familiaricen mas rapidamente con los productos que tratan.
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CONCLUSIONES

Después de haber realizado el analisis presentado, a continuacidn, se enuncian las siguientes

conclusiones:

- A partir del analisis realizado se comprobd que existe un punto de dolor en el proceso de
planificacion del area de proyectos de la empresa tratada, representada en una brecha de
hasta un 20% en el plan de costos con respecto a los costos reales, los cuales se reflejan
en la pérdida de utilidades principalmente, cuya solucion permitiria el ahorro de hasta S/
1, 365,117.00 asi como el alineamiento de la empresa con sus principales objetivos y
metas estratégicas.

- Seidentificd que el error de célculo producido en el plan de costos de 20% con respecto
a los costos reales, es causado por tres principales factores. Uno de ellos es la imprecision
del calculo de costos de solo los productos, cuya variacion tiene un impacto significativo
en el aumento del costo total del proyecto, debido a la proporcién de presupuesto que
tiene asignada que es de hasta un 85% del total de una venta, sin embargo, se identifico

gue esta variacion no es mayor a un 8%.

- Otro de ellos es la imprecision en el calculo de costos de instalacion o servicios, que se
identifico es el error de calculo que presenta mayor variacion y por ende del cual depende
la mayor variacion de las utilidades Asi también se concluye con respecto a ambos, si
bien la variacién o error de calculo en los costos de los productos es menor a la variacién
en el calculo de los costos de instalacion, las variaciones de los primeros tienen mas
impacto o producen un mayor aumento de los costos totales del proyecto, debido a que
la proporcién de costos que implican los productos, sin embargo, como esta variacién es
poca en términos porcentuales y por ende esta mas controlada, la solucion debe enfocarse
en reducir el error de calculo en los costos de instalacién, que es el que mayor variacién

tiene.

- De laconclusion anterior se despende, que debido a que hay mayor variacion en el célculo
de costos de instalacion que es de un 20 a un 45%, la solucion debe centrarse en mejorar
las causas que lo ocasionan las cuales tienen como componente comun, la mejora en la
gestion de proyectos.

- Se identificé que la solucion al problema de imprecision del plan de costos debe incluir

tres componentes que son la tecnologia, la gestion de proyectos y el reforzamiento del
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capital humano para la gestion del cambio. Es asi como se propuso y fue la alternativa
electa de solucién la implementacion del médulo de proyectos de SAP Business One y

buenas practicas del PMBOK a través de capacitaciones.

Se concluye que la propuesta de solucién brindada puede generar a la empresa grandes
ahorros y mayor alineamiento con sus objetivos, la cual después del analisis evidencia
ser viable financiera mente con una VAN promedio de S/ 336,332.28 y con una TIR
promedio de 99.608%, ambas positivas como indicadores de inversion.

Se concluye que la implementacion de una herramienta tecnologia, como en este caso, el
modulo de proyectos en SAP Business One, ayuda a la gestion de proyectos en una
empresa mediana fabricante comercializadora como la tratada y puede mejorar la
precisién del plan de costos debido a que reduce el calculo manual y por ende disminuye
probabilidad de errores humanos, asi como brinda herramientas especializadas para

mejorar su precision y seguimiento.

Por ultimo, se concluye que la gestion el cambio y liderazgo de los colaboradore e la
empresa y de los altos directivos es de gran importancia para el éxito de la

implementacion del proyecto
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RECOMENDACIONES

Se recomienda a la empresa tratada la implementacién de la solucion propuesta debido a
su viabilidad financiera y a la disminucidn objetiva de causas que generan la imprecision
del plan de costos.

Se recomienda a la empresa tener alineadas sus metas y objetivos estratégicos y utilizar
herramientas que le permitan la visualizacion o seguimiento de estas, debido a que, si no
existen metas y objetivos claros, no se pueden implementar estrategias claras de
transformacion digital.

Se debe implementar tanto estructuralmente como en el sistema ERP un control externo
al area que dé seguimiento a la planificacién de costos en el area de proyectos de la
empresa.

Se recomienda adoptar progresivamente practicas de trabajo mas agiles en las que se
refiere la comunicacién y coordinacién en el equipo de proyectos.

Se debe establecer indicadores clave con rangos bien delimitados sobre los niveles
maximos aceptables de riesgo y de rentabilidad de un proyecto.

Debido a la coyuntura y al ambiente cambiante también en el trabajo, se debe empoderar
mas a los trabajadores haciendo campafias de innovacion, capacitacién y liderazgo, que
favoreceran la creacion de un ambiente mas flexible y que genera mayor valor.

Se recomienda automatizar en el futuro el proceso de revision de fichas técnicas a través

del uso de machine learning.
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ANEXOS

Anexo 1 Arbol de problemas previo para identificacion de problema de planificacion

Se realizo el siguiente arbol de problemas general para identificar qué proceso era el principal causante de la falta de rentabilidad de las ventas de la empresa, donde se identificd que varias
de las causas se relacionaban y nacian en la realizacion de la cotizacion y por ende de la planificacion de costos, ya que las causas de instalacion relacionadas con la distribucion y errores
de produccion son efecto de una mala planificacion.

Figura 30 Arbol de problemas previo para identificar problema en la planificacion
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Anexo 2 Célculo de variacion porcentual de venta y utilidad planificada y real

A modo de ejemplo, a continuacion, se describe uno de los célculos realizados utilizando una combinacidn aleatoria de estos porcentajes de error, para
luego enunciar algunas tendencias que se llegaron a identificar*®. Para el ejemplo se tom6 una venta de un proyecto promedio de equipamiento de S/ 2
500 000, en la cual se espera recaudar una utilidad del 25%° , cuya distribucion de costos es de 80%; para los equipos y de 20% para costos de instalacion.
Los porcentajes de error asignados aleatoriamente fueron 8% en el calculo de costos de equipos y 40% en el célculo de costos de instalacion, con los
cuales se obtiene un aumento o variacion en los costos totales de 14.4%. Con estos niveles de error, se puede ver que las utilidades tienen una variacion
negativa de 43.2% con relacion a lo planificado; ya que eran S/. 625 000 pero por los errores de calculo disminuirian a S/.355,000. 00 que es el 56.8% de
la utilidad inicial planeada, es decir se redujo en S/ 270,000.00 Y el 55.56% de ese error representa el error en el calculo en el plan de instalacion. Por lo

que, se puedo apreciar que:

la venta que se cotizd en S/.2 500 000, al contabilizar la desviacion resulta con un valor real de S/. 2 770 000, es decir con una variacion del 10.8 % con

respecto a la inicial planeada. Dicho escenario se repite de manera similar, con diferentes combinaciones en los rangos de error establecido.

Asi mismo se observé que, una variacién en el porcentaje de error de costos de equipos produce un impacto mayor en la variacién del monto de venta

total real, que una variacién porcentual del error en los costos de instalacion.

8 Se realizaron distintas combinaciones aplicando la herramienta solver en Excel,

49 El factor de utilidad establecido por la empresa para las ventas para proyectos de equipamiento hospitalario es de 25%
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Si bien el porcentaje de error o variacion en los calculos de costos de equipos es bajo, el monto que implica no lo es y tiene un impacto méas

significativo por el monto mayoritario que abarca de la inversion de la venta. Sin embargo, comparando las variaciones porcentuales o errores entre

los costos de equipos y de instalacidn, en este Gltimo, en la mayoria de casos, es ligeramente mas significativo, por lo que tiene ligeramente mayor

impacto en la reduccidn de las utilidades, si la variacion en costos de equipos se mantiene baja, se deberia priorizar la desviacién en el calculo de

costos de instalacion, para reducir el impacto en las utilidades y debido a que este se genera; principalmente por la deficiente planificacion de los

costos de instalacién o servicios, por lo que es importante poner énfasis en el uso de mejores practicas de gestion de proyectos, ya que estan

relacionados con la estimacion de duracion del proyecto, de costos de transporte o de instalacion.

Figura 31 Ejemplo de venta con variaciones en costos

Variacion
Total de Ventas Utilidad Venta de Venta
porcentual

[ sizrooe] 10504

5%- 8% error |

Equipos Total planif 5/ 2,000,000.00 Cotizacién 8% total real $/2,120,000.00
75%-85% del Total Utilidad planif S/ 500,000.00 error S/ 120,000.00
Costos planif S/ 1,500,000.00 utilidad real S/ 380,000.00

Utilidad inicial

Total utilidad
planeada S/ 625,000.00 Utilidad total real | S/ 355,000.00 Error Total

S/ 1,875,000.00 S/ 375,000.00 Utilidad final
Instalacion Total planif S/ 500,000.00 plan de instalacion GRS S/ 650,000.00
15%-25% de Total Utilidad planif S/ 125,000.00 20%-50% error  Error S/ 150,000.00
Costos planif S/ 375,000.00 Utilidad real -S/ 25,000.00

Fuente: Elaboracion propia

variacion de utilidad -24.00%

S/ 625,000.00
$/270,000.00 REIEEOGRENIGELRTIEIN-43.20%

S/ 355,000.00 REIEER IS0 14.40%

variacion porc. utilidada [P
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MEDICIONES

Poca definicion de
margenes de
variacion y error

Imprecisa definicion
de factores de
utilidad

Anexo 3 Diagrama de Ishikawa

Figura 32 Diagrama de causa- efecto de la empresa

METODOS

Metodo de trabajo incoherente
con funciones del area

/

MATERIALES

Deficiente
capacitacion en el

sistema SAP Bo Débil analisis de

fichas técnicas

a
>

Pocas herramientas
para trabajar gestion de
proyectos

venta por proyecto
Deficiente calculo
Financiero

| N\

L\ 2

» Manejo aislado de cada

Deficiente
coordinacion de
comunicacion

Alta carga laboral

Cantidad deficiente
de personas Analisis mecanico

de Fichas tecnicas

Nula capacitacion en
gestion proyectos
Realizacion
manual de
planificacion

Poca especializacion

o capacitacion en
conoc. técnico del

producto

-

MEDIO AMBIENTE

Fuente: Elaboracion propia

/

MANO DE OBRA

MAQUINAS

El plan de costos de una
venta por proyectos estd
subvaluada en 20% con

respecto a los costos reales
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Anexo 4 Ejemplo de listado de codigos de equipamiento de la NT
N°113

Figura 33 Listado de equipamiento de la NT 113

NTSN® 243 .MINSA/DGIEM-VO1
NORMA TECNICA DE SALUD “INFRAESTRUCTURA Y EQUIPAMIENTO DE LOS ESTABLECIMIENTOS DE SALUD DEL
PRIMER NIVEL DE ATENCION”

ANEXO N° 2
LISTADO DE CODIGOS PARA APARATOS Y ACCESORIOS SANITARIOS

DESCRIPCION CODIGO

Inodoro de loza vitrificada con vaivuia fluxométrica C-1

inodoro de loza vitrificada con valvula fluxométrica colocado sobre base de C-1a
concreto para discapacitado

Inodoro de ceramica o loza vitrificada de tanque bajo c4

inodoro de tanque bajo, ceramica o loza vitrificada completado con pasamanos C4a
para minusvalido,

Inodoro de tanque bajo, ceramica o loza vitrificada tipo baby C-4b
Urinario de ceramica o loza vitrificada blanca, de pared c-8
Urinario de ceramica o loza vitrificada blanca, de pared, con temporizador C-9a
Urinario de ceramica o loza vitrificada blanca, de pared, con griferia con valvula c-10
fluxométrica
Lavamanos de ceramica o loza vitrificada, tipo ovalin con o sin pedestal, control A1
de mano, agua fria B
Lavamanos de ceramica o loza vitrificada, de 23"x18", griferla convencional, A2
agua fria y agua caliente
Lavamanos de ceramica o loza vitrificada, de 23"x18", conirol de codo-mufieca , A2
griferia con cuello de ganso, agua fria y agua caliente a
Lavamanos de cerdmica o loza vitrificada, de 23"x18", griferia convencional, A3
solo agua fria. .
A -
Q\“‘;& Lavamanos de cerdmica o loza vitrificada, de 23"x18", griferfa con cuello de A-3a
s 7)\ganso, control de codo o mufieca, solo agua fria.
A Lavamanos de cerdmica vitrificada tipo ovalin sobre plancha de congcreto, A5
. control de mano, solo agua fria.
G. R¥ VL1 Lavadero de acero inoxidable de 18'x20" de una poza sin escunidero, griferia B.-1

cuello de ganso de agua fria, con conirol de codo mufieca, solo agua fria.

Lavadero de acero inoxidable de 18"x20" de una poza sin escurridero, griferia
cuello de ganso de agua fria, con control de codo mufieca, solo agua fria y B-1a
caliente,

Lavadero de acero inoxidable de 18°x20”, agua fria y agua caliente, una poza y B9
escurridero

Lavadero de acero inoxidable con una poza y un escurridero, griferia cuello de B-9a
ganso de agua fria y caliente, con control de codo mufieca.

Lavadero de acero inoxidable con una poza y un escurridero, griferia de agua
fria y caliente, con control de codo mufteca. Con desagle a {rampa de grasas B-9b
incorporada debajo del lavadero.

{avadero de acero inoxidable de 21"x42°, con porta griferia de una poza y un B-11
escurridero agua fria y agua caliente.

Lavadero de acero inoxidable de 18”x55", agua fria y agua cafiente , dos pozas
y un escurridero, griferia cuelio de ganso de agua frfa y caliente, con controf de B-12
codo mudeca

K TRELLES

Fuente: NT N°113 del ministerio de Salud
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Anexo 5 Prioridades de los gerentes generales para los préoximos afios

Figura 34 Prioridades de los gerentes para los préximos afios

Las prioridades de los gerentes generales
para los préoximos 12 meses

Asegurar liquidez /
flujo de caja

Gestionar riesgos ~ 35%
Reducir costos  33%

Mejorar eficiencia
en procesos

Fuente: Semana Econémica, IPSOS 2021

Anexo 6 Ejemplo de matriz de comunicaciones

Figura 35 Ejemplo de matriz de comunicaciones

Infor i6 Contenid Formato Nivel Responsable Grupo Canal Frecuencia
de de Receptor
detalle Comunicar

Acta de Project | Muy Project Todos los Via correo Una vez
Constitucion. Charter Alto Manager Interesados electronico

Inicio del Datos y

Proyecto comunicacion | Word Presentacion
sobre el inicio formal del
del proyecto. Proyecto
Linea base Project | Muy Project Patrocinadores = Reunion Una vez
del alcance Charter  Alto Manager Equipo de formal

Planificaciéon trabajo
Plan de Word Muy Project Patrocinadores = Reunidn Una vez
direccion del Alto Nanager Equipo de formal
proyecto trabajo
Datos de Ficha Alto Project Project Via correo Semanal
desempefio Excel Manager Manager, electronico

Avance del patrocinadores

proyecto
Informe de Word Alto Project Project Via correo Semanal
Seguimiento Manat Manas electronico

Cambios Plan de Word Muy Project Patrocinadores = Reunion Semanal
direccion del Alto Manager Equipo de formal
proyecto trabajo

Cierre Datos del Word Alto Project Todos los Presentacion = Una vez
cierre del Manager Interesados formal
proyecto
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Anexo 7 Flujo de proceso AS-IS de planificacion ampliado

Figura 36 Flujo de proceso de planificacién AS-1S de la empresa tratada

Solicitud M Planificacién M Gestion

Fichas técnicas de
productos
solicitadas

area de ventas

L Cotizdeiones
Inicia .

“' /L respuesta

fue positiva?
Cantrastar can Calcular el
productos de la costo de ¢
empresa equipos
- .

Finalizado

Formular el
contrato

Lista de productos

4rea de proyectos

I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
g Proceso :
I
I
|
I
I
I
I
I
I
I
I

Prroceso Comercial o de Ventas

solicitados
J orrador de contrato
Fichas tecnicas de Plan de costos
productos de la mar el
empresa contrate
4 Fin del
Procese

Elaborar la
Ordlen de venta

Orden de venta

Area de produccion

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 8 Matriz FODA

Como parte del analisis del microentorno a continuacion se presenta la matriz FODA de la

empresa tratada:

ANALISIS INTERNO

MATRIZ FODA

FORTALEZAS (F)

Participacion en ferias y eventos internacionales

de la industria de equipamiento.*

ANALISIS EXTERNO

OPORTUNIDADES (O)

Avance tecnoldgico e innovacion con aplicaciones

para la mejora de equipamientos médicos

Mejoramiento en el disefio y desarrollo de

productos.

Facilidad de expansion en el mercado interno

Productos de calidad, confiables y con medidas
gue se adaptan a los estandares del mercado y

personalizadas.

Empoderamiento de los colaboradores, bajo la

implementacion de las normas 1SO 45001

Empresa pionera en el rubro y con conocimiento

del mercado.

FACTORES POSITIVOS

Innovacién de productos en base a las

necesidades del cliente

Facilidad para implementacién tecnologica y

tendencia aumento de inversién en sistemas de

informacién.®!

Asesoria externa para mejorar las operaciones

comerciales

Cuenta con el ISO 9001, ISO 13485, permisos
respectivos de DIGEMID y diversos

reconocimientos nacionales e internacionales.

DEBILIDADES (D)

Dificultad para encontrar personal con

experiencia técnica y preparacion en proyectos.

Oportunidad de expansion y aumento de ventas
por aumento de demanda de equipos médicos por

el surgimiento del nuevo virus COVID- 19

AMENAZAS (A)

Ubicacion en una zona industrial en expansién,
disminucion de area para construcciéon o

ampliacion de planta.

Pocos convenios o acuerdos comerciales con

proveedores de repuestos o accesorios de

FACTORES NEGATIVOS

productos.

Aumento de precios de la materia prima y

accesorios importados

50 En el 2021 la empresa particip6 en FIME 2021: Miami beach convention center.

51 En el 2020 la empresa implementd la venta en linea a través del de su pagina web e- commerce y la interfaz y

utilizacién de tecnologia a nivel comercial y operativa.
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Disminucion en la eficiencia de la planificacién. Paralizacién o enlentecimiento en la inversion de
proyectos en el sector salud a nivel nacional a

causa de la pandemia por el COVID en el 2020.

Despacho o entrega de pedidos a clientes Segin el Banco Mundial (2015) existen
con demora o retrasos. sobrecostos comparando los costos esperados

vs reales en proyectos de inversion publica en

el Perd
Integracion de la cultura, los valores y Actualizaciones no programadas de
estrategia de la organizacién especificaciones técnicas del estado como
cliente.
Sobrecostos por reprocesos internos Aumento de competidores.

Anexo 9 Analisis PESTEL

A continuacidn, se presenta el analisis del macroentorno utilizando la herramienta del andlisis
PESTEL que enuncia a los factores politicos, econdémicos, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales:

FACTORES

EXTERNOS OPORTUNIDADES
El presupuesto publico en
inversion en Salud ha presentado
una tendencia al crecimiento en
la dltima década en el Perl y se
proyecta su aumento para los
proximos afios debido al

AMENAZAS

e Inestabilidad politica en el pais.
e Cambios de gobierno y programas electorales
o Altas posibilidades de reformas

POLITICOS envejecimiento de la poblacion y titucional
a la aparicibn de mayores constitucionales .
patologias. (MEF,2020) e Planes del gobierno entrante, de ajuste de

e Apoyo con reglamentaciones impuestos a sector privado.

para promocionar empresas
peruanas
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ECONOMICOS

SOCIALES

TECNOLOGICOS

ECOLOGICOS O
AMBIENTALES

LEGALES

Facilidades del Programa reactiva
ofrecido por el gobierno para las
empresas Yy sector privado.
Aumento de la demanda de
equipos y mobiliarios médicos

Cambio en los tratados comerciales internos y
de libre comercio.

Aumento del tipo de cambio

Inflacion anual

Aumento de la tasa de desempleo

Volatilidad en las tasas de interés bancarias
Aumento de precios en el transporte y materia
prima por el flete o importacion

Incertidumbre en la operatividad de la empresa

Existe una brecha importante en
los centros hospitalarios de
primer nivel en el Perd, debido a
que hasta 2020 un 77.8% de estos
cuenta con una capacidad
instalada inadecuada. (MINSA-
COMEX, 2020)

Mayor oferta de mano obra barata
Mayor poblacion vulnerable al
Covid-19

Mayor riesgo de contagio en el trabajo de los
colaboradores por el COVID- 19

Aumento de la desestabilidad emocional de la
poblacion.

Disminucién del rendimiento productivo de
nuestros colaboradores por el trabajo remoto.
Inmovilizacién social

Falta de implementacion del 1SO 45000 Y
OHSAS 18000

Cambios de habito en Ila
poblacion
Mejoras tecnol6gicas en la

fabricacion de los
hospitalarios

Uso de TICS en la expansion de
canales de venta (WhatsApp,
pagina web, redes sociales)
Aumento en la investigacion y
desarrollo del sector de salud y
sus complementos.

equipos

Bajo conocimiento en temas tecnoldgicos en
este sector en el pais.

Falta de competitividad con el
internacional, economias a escala
Falta de actualizacion de equipos de fabrica por
avance tecnoldgico.
_Capacidad de planta limitada.

mercado

Oportunidad para implementar
nuevas normas de cuidado
ambiental y/o certificaciones

Mayor riesgo de contagio en el trabajo de los
colaboradores por el COVID- 19

Mayor emision de contaminantes peligroso.

No cuenta con 1SO 14000

Mayor exigencia del mercado y stakeholders
por el cuidado del medio ambiente

Existen instituciones que
promocionan y ayudan a la
formalizacidon

Leyes antimonopolio en el pais

Mayor rigidez en el cumplimiento de normas
que aseguren el cuidado de la salud y seguridad
del colaborador.

Formacion de sindicatos
_Pago de contribucién a SENATI

laborales

Anexo 10 Analisis de las 5 fuerzas de Porter
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A continuacion, se presenta el andlisis de las 5 fuerzas externas segun la teoria de Porter aplicado
a la empresa tratada:

a)

b)

d)

Poder de negociacion con los proveedores

Se determind que el poder de negociacion de los proveedores es medio, debido
principalmente a que varios la cantidad de proveedores para la materia prima es reducida
0 no se ha establecido convenios con alguna en particular, asi mismo varios de estos
productos que conforman la materia prima o algunos repuestos son importados por lo que
condicionan a la empresa al estar sujetas | tipo de cambio, tratados de libre comercio y
transporte.

Amenaza de los nuevos entrantes

En este aspecto se considerd que la amenaza de nuevos competidores es alta, debido a
que con el surgimiento del nuevo virus COVID- 19, se registrd6 mayor importacion de
equipo e instrumentos médicos segln la camara de comercio de Lima®, asi como el
surgimiento de pequefios proveedores de equipos médicos en el sector. Po otra parte la
amenaza de los nuevos entrantes se considero alta ya que estas nuevas empresas poseen
un menor tiempo de respuesta en la atencion y entrega de equipos a los clientes como
también mayor capital de inversion.

Poder de negociacién con los clientes

El poder de negociacion con los clientes es medio debido a que en el tipo de venta por
proyectos al cual pertenece el caso que se estd analizando, los montos de compra son
elevados, en promedio mayores a S/.2 500 000. Asi mismo, este tipo de venta en el cual
se ofrece un paquete de equipamiento para un proyecto hospitalario tiene como
caracteristica principal que al aptarla la empresa se somete al cumplimiento estricto de
especificaciones técnicas y supervision, tanto del cliente directo, que es el contratista, asi
como del estado.

Amenazas de productos y servicios sustitutos

La amenaza de productos sustitutos es media debido al avance constante y corto de
nuevas versiones en equipos y mobiliario médico y desarrollos tecnoldgicos, asi mismo
por la existencia de productos de mas alta tecnologia a menor precio. Por otra parte, en
cuanto al servicio y su otorgamiento, existen empresas que brindan un servicio de
instalacion mas rapido y que se soportan en las TICS para una coordinacion mas eficiente
y por ende mas rapida. Segun la Camara de comercio de Lima, dentro de los principales
articulos importados destacan vacunas para medicina humana (prevenir-neumococo,
varicela y papiloma); productos inmunoldgicos para tratamiento oncologico o VIH y
reactivos de diagnostico de laboratorio, asi como, instrumentos y aparatos para cirugias

52 En un analisis comparativo de las importaciones del sector salud para los periodos comprendidos entre enero y

marzo de los afios 2019 y 2020, se aprecia un crecimiento del 2%, equivalente a 3 millones 516 mil délares en valor

CIF (Revista digital de la Camara de comercio de Lima, 2020)
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(set de recoleccion de plaquetas) los cuales no son comercializados por la empresa
tratada.

e) Rivalidad entre los competidores existente

La rivalidad entre competidores es baja debido a que cada una de las empresas en el
mercado se especializa en un tipo especifico de producto y tiene clientes conocidos.

Figura 37 Cinco fuerzas de Porter de la empresa

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo 11 Clasificacion de tamafio de la empresa segun ingresos

Utilidades Anuales

Apartir de
Microempresa - S/ 660,000.00
Pequefia Empresa S/ 660,000.00 S/ 7,480,000.00

Mediana empresa S/ 7,480,000.00 S/ 10,120,000.00

Anexo 12 Calculo de costos por aumento de tiempo total de entrega del

proyecto

A continuacién, se muestra la tabla de célculo de costos de personal, en instalacion o inspeccion
de equipos estimado para 1 mes, el cual incluye repuestos. El gasto para 2 semanas se calculd
como resultado de dividir S/ 6,905.00 por 30 dias, para obtener el costo por dias y luego
multiplicarlo por 14 dias que contienes una semana, por lo que el resultado es S/ 3,222.33.

Costos de instalacion (1 personas) Ayudantes Ingenieros
Pasaje del capacitador S/ 100.00 S/ 100.00
Horas hombre- trabajo de personal S/ 465.00| S/1,500.00
Viaticos y comida de personal S/ 420.00 S/ 420.00
Hospedaje S/ 700.00 S/ 700.00
Herramientas y otros S/ 2,500.00

Total de costos de instalacion S/ 4,185.00 S/ 2,720.00

Total de costos de instalacion S/ 6,905.00

Anexo 13Analisis de rentabilidad de la alternativa de solucién

Monday.com

Ingresos

Afo

Ingresos

Ingresos por utilidades no
percibidas de las ventas S/36,236.45 | S/163,064.03 | S/217,418.70 |S/217,418.70
por proyectos
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Equivocaciones en
produccion y/o
preparacion de pedido

Mayor tiempo en la

entrega de la cotizacion

Aumento de tiempo de
entrega total del proyecto

Total, de ingresos

S/ 4,322.92 S/ 25,937.50 S/25,937.50 | S/25,937.50
S/ 260.42 S/1,562.50 S/1,562.50 S/1,562.50
S/ 2,685.25 S/ 8,055.75 S/ 8,055.75 S/ 8,055.75

S/43,505.03 | S/198,619.78 | S/252,974.45 |S/252,974.45

Costos

Costos
Consultoria S/ 2,484.00
Implementacién S/ 13,248.00
Licencia mensual S/ 894.24 S/5,365.44 S/ 5,365.44 S/ 5,365.44
Mantenimiento S/ 248.40 S/ 248.40 S/ 248.40 S/ 248.40
Ajustes de base de datos S/ 1,242.00 S/ 248.40 S/ 248.40 S/ 248.40
para fichas técnicas
i 12 STy o el S$/2,240.00 | S/13,440.00 | S/13,440.00 | S/13,440.00
sistemas
Almacenamiento e internet S/ 165.00 S/990.00 S/990.00 S/990.00
Capacitacion en el software S/ 248.40 S/ 248.40 S/ 248.40 S/ 248.40
Capautampn d_e cambio $/23.700.00
organizacional
(Cllpall 1ol 07 olot2 S/ 262.50 $/1,575.00 | S/1575.00 | S/1,575.00
productos
Capacitacién en finanzas S/ 4,400.00 S/ 4,400.00 S/ 2,200.00 S/2,200.00
Hardware S/ 8,500.00 S/ 1,500.00 S/ 1,500.00 S/ 1,500.00
Coaching organizacional S/ 2,000.00 S/ 2,000.00 S/ 2,000.00
Resistencia al cambio S/625.00 S/ 2,025.00
Total S/ 60,257.54 S/ 32,040.64 S/27,815.64 | S/25,815.64
Tasa de descuento
semestral 2.06% 1 2 3 4
Tasa de descuento
anual 13% Flujo de caja
inversion inicial -5/ 85,966.24 | -S/21,296.30 | S/ 150,653.61 | S/ 197,896.05 S/ 199,896.05
-5/ 20,866.89 | S/117,983.87 | S/137,151.89 S/ 122,599.99

Valor presente S/ 356,868.86

S/ 322,442.04
90.47%
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Anexo 14 Analisis de rentabilidad de la alternativa Monday.com

Figura 38 Simulacion Montecarlo de la VAN de la alterativa Monday.com

Estadisticos

VAN/O  EEEn
5/205,869 5/456,462

Celda 'Calculo de renta...

Minimo S/147,645.50

Maximo 5/582,496.78

Media 5/328,511.96

IC: 90% + 5/1,272.89

Moda 5/326,168.46

Mediana $/327,088.71

Desv Est S/77,379.19

Asimetria 0.1493

Curtosis 2.4468

Valores 10000

Errores 0

Filtrados 0

Tzquierda X 5/205,869

§ § § § § § § § § § § Izquierda P 5.0%
g 8 g 8 g 8 g 8 g u‘:’; 8 Derecha X 5/456,462
E"}‘ ?.'.-:'1“ ‘3“‘ ‘% “3‘ “3‘ L‘l:},, % E”?},, “3“ ﬁh Derecha P 95.0%

Fuente elaboracién propia

Figura 39 Simulacién Montecarlo de la TIR de la alternativa Monday.com

TIR / 0 Estadisticos v
67.2% 116.1% m
Celda 'Calculo de renta... =
Minimo 53.855 %
Méximo 138.301 %
Media 91.800 %
IC: 90% + 0.248 %
Moda 100.358 %
Mediana 92.003 %
@ Desv Est 15.049 %
E Asimetria 0.0338
Curtosis 2.4226
Valores 10000
Errores 0
Filtrados 0
Tzquierda X 67.2%
Izquierda P 5.0%
L L = ) L = L L = L Derecha X 116.1%
? 8 R 8 & 8 = & & $ |Derecha P 95.0%

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 15 Funcionalidades del mddulo de proyectos SAP Bl

Luego se puede visualizar el médulo de gestion de proyectos, en el cual se tiene acceso para crear
etapas y ver las actividades del proyecto

| Tipo de actividades - Configuracién

Al ingresar al proyecto debe salir una ventana como esta, en la que se puede ver el nombre del
proyecto de manera individual como por etapas.

. ‘cooos
GRUPG POSADAS. S0, OF C.v

. Facha de inco 02/01/2016

Terrtorio Sur W Facha de vencimanto 26/02/2016

Emplaado del departamento de  Patrice Lopes v Facha de carre 26/02/2016

Propaetarc Actvidaden abartas 1
Proyecto con subproyectos by o]
Proyecto tnancero %
Comentarcs Aness
Tares Dwscripcidn Costo planfic, . | 1mports facturado (che... | Importe pendients (., | Importe facturado (pr... Importe pandients (... | % .

¥ | Asgnacin de ¥ Contrato de parsons 50.000.00 450.000.00 000 000 5.00

000 0.00 5.00000 000 5.00

000 0.00 000 0,00 5.00
000 0,00 000 0.00 10,00
0.00 0.00 000 000 25.00
0.00 000 0.00 000 12.00
000 000 000 3100000 10,00

000 0.00 000 000 700
0,00 0,00 000 000 15,00

" 0,00 000 0.00 000 1.00

10 26/0/2016 26/08/2016 | Carre 000 000 0.00 0.00 5.00
000 0.00 000 000 0.00

i
i

?

f
i

Brinda la posibilidad de renombrar el proyecto como a la vez, visualizar el porcentaje de avance.
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|
4
3
Comentarios Anexgs
= Descripcién Costo planific...
hacion de ¥ | Contrato de personal 10,000.00
Ppra de ins ¥ Compra de materiales de | 25,000.00
b de murc ¥ | Disefio y trazo de muros 45,000.00
facion ¥ | Nivelacidn de piso 35,000.00
ps ¥ | Levantamiento de murcs 80,000.00
¥ Aplicacidon de yeso 25,000,00
pres ¥ Instalacidn de plafones 31,000.00
beleria ¥ Preparacion de canceles 25,000.00
ra de ins ¥ Compra de materiales 32,000.00
de obra ¥ Seleccidn de trabajadores 45,000.00
de ac ¥ Entrega de la obra 0.00
—

Importe facturado (che... Importe pendiente (...

50,000.00

0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00

0.00
0.00
0.00

Nombre de proyecto Oficinas
Nimero de proyecto Primario |2
Estado Iniciado [@
Fecha de inicio 02/01/2016
Fecha de vencimiento 26/02/2016
Fecha de cerre 26/02/2016
Actividades abiertas 1
% de completo
scto financier 06

Importe facturado (pr...

450,000.00 0.00
0.00 25,000.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00

Importe pendiente (...

Cuando le doy clic debajo aparen las tareas de la fase que he seleccionado.

Etapas

Resymen

. Fechafinal Etaps
Preimnares
1/2016

05/01/2016

Preiminares

Trazo y Nivelacidn
Trazo y Nivelacidn
Albaflerias
Albafilerias
Albafierias
Herrerias
Herrerias
Herrerias

§ Carre

Preimnares

Ll

Asuntos pendientes
Anexos
Documentos
Ordenes de trabaje

e —

vvwvw

DRIKIKIKIRIEIK] KIKIK]

Proyecto con subproyectos

Comentarics

Tares
Asignacién de
Compra de ins
Trazo de murc
Nivelacidn
Murcs

Yeso

Piafones
Canceleria
Compra de ins
Mano de obra

Revision de ac

Anexgs

Descripcin
Contrato de persons
Compra de materales de
Diseic y trazo de muros
Nivelacién de pso
Levantamento de muros
Aplcacion de yeso
Instalacion de plafones
Preparacion de car
Compr

e

rateraes

Selecs

de trabajadores
a de la cbra

%
5.00
5.00
5.00
10.00
25.00
12.00
10.00
7.00
15.00
1.00
5.00

0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
31,000,00
0.00
0.00
0.00
0.00

o | e

Ll | ! ! !

T ey
Actividades abiertas 1
%% de completo %
Proyecto financero 06
Costo planific... Importe facturado (cle... Importe pendiente (... Importe facturado (pr... Importe pendente (... % Fi.
10,000.00 50,000.00 450,000.00 0.00 0.00 5.00
25,000.00 0.00 0.00 25,000.00 0.00 5.00
45,000.00 0.00 0.00 0.00 0.00 5.00
35,000.00 0.00 0.00 0.00 0.00 10.00
£0,000.00 0.00 0.00 0.00 0.00 25.00
25,000.00 0.00 0.00 0.00 0.00 12.00
31,000.00 0.00 0.00 0.00 31,000.00 10.00
25,000.00 0.00 0.00 0.00 0.00 7.00
32,000.00 0.00 0.00 0.00 0.00 15.00
45,000.00 0.00 0.00 0.00 0.00 1.00
0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 5.00
0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00

Este modulo de proyectos esta conectado con el médulo de compras y ventas y contabilidad, y

puedo ver el importe facturado, importe pendiente
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v g o e —— -~ —— .
Yerriorio Sor Fecha de vencmento
Empleado del departamento de + Patrca Lopez v Fechs da cerre 2
e Actvdades abertas 2
ecios % de compieto 0%
Proyecto financaro 3
Resuman Epapas Resymen Anaxgs
#  Fecha de. Fecha final  Etapa Tarsa -
- m
- 0.00 .00
- 0.00 0.00
- 0.00 0.00
v talacin de plafones 0.00 0.00
A4 Preparacon de canceles 0.00 0.00
N MPra de materaies 0.00 0.00
v S0 de trabagadores 0.00 0.00
v Entrega de la cbra 0.00 0.00
f 0.00 0.00
‘ »
) Asuntos pendientes
) Anexcs
v  Documentos
# | Ciase de documento Numero de documento Doc. Line | Fecha de doc... | Tota
1 Peddo v 1 1 10/05/2016
2 Plaase seinct v
»

Permite asignar una orden de compra, no solo a un proyecto sino a una etapa especifica del

proyecto.

L focumentos

xume... NUmero... Posici.. Fecha Cédigo SN Nombr

134 1 10/05/2016 . POOD4  BALEROS

la

v Oficinas Cancl

w 1- Contrato de person:
w 2 - Compra de materiale
w 3 - Dseflo y trazo de m

w 4 - Nivelacién de piso

w S - Levantamiento de m
v ¥~ Apkacén de J

v 7- Instalacidn de plafor

w & - Preparacin de canc

w 9 - Compra de materiak

w 10 - Seleccién de trabaj

w 11 Entrega de la cbra

Comentarcs Anexgs

Importe facturado

Asi mismo se puede ver los porcentajes de avance por cada actividad
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Otra funcionalidad que tiene es que tiene un rubro donde te muestra los asuntos pendientes, como
un método de validacion

L I I I B N I Y|

Anexcs

Documentos

Ordenes de trabajo I
Actividades o

vyvww

Otra funcionalidad, es que permite asignar obligatoriedad de culminacidn de una etapa para poder

empezar otra recién, es decir actividades preliminares
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Nombre de proyecto

Numero de proyecto Primaro
Estado

Fecha de inicio

Fecha de vencimiento

Fecha de cierre

Actividades abiertas

% de completo

Proyecto financiero

halzadc Propietario Dependencia de etapa... | Dependencia de etapa... Dependencia de etapa... D...

—"

Y también tiene la funcionalidad para poder ver el resumen del proyecto, asi como otros como la

posibilidad de ver las etapas, adjuntar anexos 0 comentarios

Tipo de proyecto *) Exgernc Internc Nombre de proyecto
Cédigo SN ©0005 Nimero de proyecto Primaric
Nombre SN GRUPO POSADAS, S.A, DE C.V
ont -
Sur
Patr -
Proyecto subproyect
Resumen Etapas Resymen Comentarios Anexgs ]
Presupuesto acumulado Valores de ganancia acumulados Fechas
Presupuesto de subproyecto acumulado 353,000.00 Importe de subproyecto potencial acumulado 500,000.00 Fecha de vencimiento
Importe pendiente acumulado (proveedores) 76,000.00 Importe pendiente acumulado (clientes) 450,000,00 Fecha de cierre real
Facturado acumulado (proveedores) 25,000.00 Facturado acumulado (chentes) 50,000.00 Vencido
| Total acumulado (proveedores) 101,000.00 Total acumulado (chentes) 500,000.00

Al tener acceso a otros médulos como a ventas, el médulo de proyectos de SAP Business One
permite el calculo de margen bruto y analisis de rentabilidad de un proyecto en especifico.
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Pedido de cliente
Cliente C1003 No
Nombre Alimentia Networks, S.A. Status
Persona de contacto Tomés Gonzilez b
Ndmero de ref,Cliente
Moneda local bd Cortar
Copiar
Copiar tabla
Pegar
Contenido Logistica Finanzas Borrar
Chioe de aiiyies. R Maximizar/Recuperar matriz
# | Tipo Nimero de articulo | Descripcidn de articulo Cantidad Precio por unidad Cancelar
1 ¥ = F1000 Maquina 1B 100,00 EUS] Cerrar
2 = Duplicar
Afadir linea
Borrar linea
Cerrar linea
Duplicar linea
Abrir calculadora
Detalles linea...
Actividad nueva
I ! Beneficio bruto
Ultimos precios
Empl.dpto.Ventas Gregorio Portilo v M Calculo de volumen y peso
Titular Portillo, Gregorio By ] uento
Comentarios iniciales y finales
Cantidad ATP fesic
Comentarics
| Cancelar Actividades relacionadas
Informe de precios

2017

Fecha contable
Facha de entrega

==]{E3) }
16/05/201°
16/05/2017
% Sin resumen »
FUR R21 % 100,00 EUR
LELsRe e
| antes del descuento 100,00 EUR
%
Redondeo
21,00 EUR
Solicitud de traslado | 121,00 EUR/
Traslado de articulos
Generar listas de picking
Visualizar listas de picking

a de documento

fse de resumen
Indicador de impuestos | Total (ML)

R21

[ copara .

Anexo 16 Descripcion de los componentes de la solucion para ambas

alternativas

Tabla 21Lista de componentes de costos de la solucidn para ambos componentes

Modulo de proyectos de SAP

Descripcion
Es el concepto por el servicio de consultoria de la empresa
Sypsoft que comprende el analisis y modelado de procesos,
elaboracion de casos de usos, requerimiento del sistema,

Se cotiz6 con las mismas

Implementacion

integracion con los sistemas pertinentes, realizacion de
pruebas puesta en vivo y capacitacion. El proveedor indico
8 horas para la realizacion de esta actividad.

Consultoria entre otros. No incluye el costo del trabajo de|condiciones para
implementacion del software. Se consideraron 8 horas de | Monday.com
trabajo en esta etapa, por $60 la hora, que es la tarifa que
maneja la empresa proveedora.
Para el caso de
. L, Monday.com, la
La implementacion abarca el desarrollo de los]|. y S
L . ; implementacion del
requerimientos  funcionales y no funcionales, su

programa fue cotizada con
Sypsoft en $ 3,200.00, que
abarca el precio del software
web mas el trabajo de
implementacion.
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Ajuste de base de
datos de fichas
técnicas

Debido al requiriendo especifico de semi automatizacion
de la revisiébn de fichas técnicas, se considera este
concepto, el cual primero requiere la creacion previa de una
base de datos con los codigos del producto del cliente y de
la empresa solicitados, para luego hacer un
relacionamiento de ellos, asi como la creacién de un campo
de usuario que arroje el producto similar de la cartera de
productos de la empresa. Se asign6 dos horas del proveedor
para esta labor

El trabajo requerido para el
cumplimiento  de  este
requerimiento implicara el
trabajo de 5 horas de la
empresa Sypsoft, en caso el
software seleccionado sea
Monday.com.

Migracion de licencia

Debido al requerimiento especifico de semi automatizacion
de revision de fichas técnicas, la cual primero requiere de
la creacion de una base de datos con los codigos del cliente
y de la empresa solicitados, para luego hacer un
relacionamiento de ellos. Debido a que el médulo de
proyectos de SAP requiere el acceso a otras areas, se
consider6d la consultora recomendd la migracion de 2
usuarios estandar a profesionales para su mejor uso. El
costo de la migracién de un usuario estandar a uno
profesional es de $1,300.00 y se paga anualmente.

En este caso se considera el
pago mensual de un usuario
licencia, por lo que se
solicité la cotizacién de 4
usuarios cuya mensualidad
por licencia es de $/ 27.00

Mantenimiento

El sistema SAP Business One requiere de un
mantenimiento que estd en funcion al numero de usuarios
gue hacen uso del ERP. El pago anual es de $/ 550.00, de
los cuales se prorrated el peso de 2 usuarios profesionales,
los cuales tienen mayor acceso, teniendo en cuenta que la
empresa cuenta con 47 usuarios estandar y 1 usuario
profesional.

En el del
mantenimiento de
Monday.com se establecid
un pago anual de $/ 60.00,
que es la hora que requerira
el especialista para hacer
revisiones en el sistema.

Ccaso

Costo de responsable
de sistemas

Contempla las horas- hombre trabajadas de las dos
personas del area de sistemas cuyo sueldo individual
asciende a S/ 2,800.00 por mes. Se contemplaron 8 horas
de trabajo semanales en el proyecto y se proyectaron para
los 4 periodos ya que, sera el nimero de horas que
dedicaran a dar soporte y capacitacion al personal del
sistema.

Se cotiz6 con las mismas
condiciones para
Monday.com

Resistencia al cambio

Es el efecto que se produce con la introduccién de un nuevo
sistema. Se cuantific6 considerando las horas hombre de
los 4 analistas del area de proyectos que serdn los que
usaran el sistema, cuyo sueldo individual asciende a S/
2,500.00, contabilizando 10 horas al mes de menor
productividad en adaptacién al cambio.

Se cotiz6 con las mismas
condiciones para
Monday.com

Hardware y gastos
administrativos

La implementacion de un sistema requiere del soporte de
una infraestructura, por lo que se consideraron los gastos
de hardware que implica, como el uso de un servidor de
pruebas, aumento de almacenamiento, aumento de ancho
de banda de internet para el mejor funcionamiento de la
red, que es el canal por el que funcionan ambos softwares.

Se cotiz6 con las mismas
condiciones para
Monday.com
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Capacitacion de
cambio organizacional

Este concepto se considerd teniendo en cuenta que la
solucién abarca 3 componentes que son la tecnologia, la
gestion bajo un marco de proyectos y el impulso dl talento
humano. Se cotiz6 el servicio de la consultora Peak
performance leader, que en convenio con la universidad
ESAN brindan un paquete que consta de tres mddulos de 8
horas de duracion de capacitaciones y mentoria, cada una
sobre 3 pilares que la consultora haya identificado
previamente con el cliente son criticos para la gestion del
cambio organizacional. El costo de esta consultoria es de
S/.7,900 por mddulo en el cual pueden participar hasta un
numero recomendable de 24 personas e incluye la
certificacion y colaboracion de la escuela de post- grado
ESAN. el detalle puede visualizarse en el capitulo VII,
punto 7, plan de gestion de gestion organizacional.

Se cotiz6 con las mismas
condiciones para
Monday.com

capacitacién en
fianzas

Una de las acciones planteadas en el arbol de acciones era
la capacitacion en finanzas del personal del area de
proyectos, esta se contempla en el flujo los dos primeros
periodos para los 4 analistas del &rea y los siguientes dos
periodos para dos de ellos. El costo de este curso es de S/
1,100.00 por persona en CENTRUM de la PUCP.

Se cotizd con las mismas
condiciones para
Monday.com

Capacitacién técnica
sobre productos

Este concepto se considerd como accion para atacar la débil
precision en el analisis de fichas técnicas, en ese sentido se
consider6 las horas hombres que dedicaran los
especialistas de la aérea técnica en la capacitacion, cuyo
sueldo mensual asciende a S/ 3,500, considerando 6 horas
de capacitacion al mes, debido a la diversidad d productos.

Se cotiz6 con las mismas
condiciones para
Monday.com

Coaching Corporativo

Este concepto fue cotizado un entrenamiento que consta de
tres sesiones anuales de 6 horas impartido por Peak
Performance leader con costo de S/ 2,000.

Se cotiz6 con las mismas
condiciones para
Monday.com

Preparacion del

proyecto

Anexo 17 Diccionario de EDT

Tabla 22 Diccionario de EDT

donde
importantes  del
Acta de constitucion del proyecto | objetivos,
definido
+ Actividades:
inicial del
alcance vy

alcance,
responsables para iniciar el proyecto.
Realizar
proyecto y definir metas,
objetivos
* Responsable: El Project manager

Paguete de trabajo

 Descripcién: Este paquete de trabajo
consiste en la entrega de un documento
se definan

los puntos mas
proyecto como sus
interesados  y

planificacion

del proyecto.
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Carta de navegacion de sistema
definida

» Descripcion: consiste en la entrega de un
documento donde se define factores claves
de éxito del proyecto, premisas generales,
fechas importantes, entregables, riesgos y
limitaciones, equipo y estrategias de
control y seguimiento, de aprobacion, de
transferencia de datos, de pruebas
funcionales, landscape, plan de migracion
de datos entre otros
» Actividades: Elaborar landscape del
sistema

» Responsable: consultor de SAP del
proyecto

Procesos mapeados

»  Descripcion:  consiste en el
levantamiento, analisis y diagramacion de
los procesos impactados por el desarrollo

del proyecto.
* Actividades: Levantamiento de procesos
de negocio

» Responsable: Consulto de SAP del
proyecto y lider del proyecto.

Proceso TO-BE documentado

Andlisis y
diseno

* Descripcion: consiste en la entrega de un
documento donde se registre los cambios
en el proceso dada la implantacion de la
solucion, previo analisis y diagramacion.
* Actividades: Documentar el modelo TO-
BE.

* Responsable: Consultor de SAP y lider
del proyecto.

Requisitos funcionales y disefio
aprobado

* Descripcion: Consiste en la elaboracion y
documentacion de  los  requisitos
funcionales del médulo de proyectos y la

propuesta de disefio
» Actividades: Identificar interfaces y
desarrollos adicionales,

* Responsable: Consultor de SAP del
proyecto y Contar con aprobacion de la
empresa sobre requisitos funcionales vy
redisefio.
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Data preparada

» Descripciéon: Una vez se hayan
formulado los requisitos funcionales, se
procede a la preparacion de base datos a ser
modificada, introducida o eliminada.
« Actividades: Preparar data segln
criterios

e Responsable: consultor SAP del
proyecto y analista de sistemas

Blueprint aprobado

» Descripcion: Consiste en la presentacion
de lo documentado a modo de modelo de
negocio, entendido como un documento
detallado orientado a los procesos
disefiados para el proyecto que contendré:
procesos de negocio y disefios completos y
firmados, la identificacion y aprobacion de
la brecha, los estdndares de calidad
esperados y el plan de comunicaciones del
proyecto.

» Actividades: Aprobar el Blueprint
» Responsable: Gerencia general o
patrocinador

Sistema configurado

e Descripcién:  Consiste  en la
configuracion y adaptacion de requisitos
funcionales en el sistema.
« Actividades: Implementacion de
ambientes del sistema, configuracion
inicial

* Responsable: Consultor SAP y analista
de sistemas

Realizacion

Funcionalidad de analisis de
rentabilidad configurado

« Descripcion:  Se  realizara la
configuracion del requisito funcional
RF13, de modo que el sistema esté
habilitado para brindar reportes de
rentabilidad de los proyectos.
» Actividades: Incluir configuracién de
analisis de rentabilidad en el mddulo
proyectos de SAP
* Responsable: Consulto de SAP del
proyecto
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Semi automatizacion de fichas
técnicas

« Descripcion:  Consiste en la
implementacion de los requerimientos
funcionales RF18 y RF 19, que se pueden
visualizar en la tabla 5, que detallan como
a través, primero, de la creacién y carga de
base de datos del listado de equipos y
codigos estandares de los clientes de la
empresa, se puede hacer una
compatibilizacion con los cddigos de
equipos propios de la compafia. De modo
que, a través de un campo de usuario
creado, arroje el resultado del producto
automaticamente en contraposicion a
hacer esta labor de manera manual.
 Actividades: Carga inicial de datos y
semi automatizacion de revision de fichas
técnicas.

* Responsable: Consulto SAP y analista
del area de sistemas

Reporte de KPIs configurados

» Descripcion:  Consiste en la
implantacion de un tablero y reportes en
los que se puedan visualizar los principales
KPIs segln necesidad del &rea cuya
prioridad son los econémicos y de gestion
de proyectos. RF10 Y rRF1l
 Actividades: Creacién de reportes de
KPIs y tablero
*» Responsable: Consultor SAP y analista
de sistemas

Precios estandarizados

« Descripcion:  Consiste en el
establecimiento, documentado y en el
sistema, de reglas y responsables de
cambios en los precios en el sistema como
lo detalla el requerimiento funcional RF17
en la tabla 5.
» Actividades: Estandarizar Precios
» Responsable: Consultor de SAP del
proyecto y analista de sistemas
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Pruebas realizadas

« Descripcion: Consiste en la realizacion
de pruebas tanto unitarias como integrales
de las funcionalidades afiadidas y cambios
efectuados para la entrada en vivo del

nuevo madulo.
» Actividades: Realizar pruebas unitarias
y realizar pruebas integrales

» Responsable: Consulto de SAP del
proyecto y analista de sistemas

Informacién de pruebas
documentada

+ Descripcion: Una vez realizadas las
pruebas se deberdn documentar los
resultados y posibles errores o0 vacios a
corregir.

« Actividades: Realizar documentacion de
pruebas

» Responsable: Consulto SAP del
proyecto y analista de sistemas

Capacitacion de mddulo de SAP

» Descripcion: Se realizara la capacitacion
del equipo de proyectos en el uso del nuevo
moédulo de proyectos dentro del sistema
SAP Business One, de modo que cuando
se encuentre en vivo sepan navegar de
manera mas fluida en el nuevo mddulo.
» Actividades: Elaborar plan de
capacitacion del sistema vy realizar
induccion y capacitacion de nuevo modulo
* Responsable: Analista de sistema y
consultor SAP del proyecto.

Capacitacion

Capacitaciones de modulos de
gestion del cambio realizadas

* Descripcion: Consiste en realizar el plan
de capacitacion y ejecutarlo, a partir del 15
de noviembre, cuyos modulos previamente
definidos con el consultor Peak
performance leader, se definieron en tres
maddulos, que tienen una duracion de 8
horas repartidas en 15 dias cada uno.
* Actividades: Capacitar en modulo 1 de
planificacion y organizacion del trabajo,
capacitar en moddulo 2 de gestion de
proyectos y capacitar en modulo 3 de
Growth mindset.
*  Responsable:  Consultora  Peak
Performance Leader.

123




Capacitacion técnica sobre

mobiliarios y finanzas, realizadas

« Descripcion: Comprende la realizacion
de charlas por parte de los ingenieros
biomédicos o eléctricos de la empresa con
respecto a los componentes y
funcionamiento basico de los mobiliarios
y equipo que ofrece la empresa, la cual se
dictara en 3 horas dos veces al mes, eso
con respecto a la capacitacion técnica. Y
con respecto a la capacitacion en finanzas
consistira en el patrocinio de la empresa a
los miembros del area de proyectos, para
su formacion anual en un curso corto de
finanzas en CENTRUM PUPC.

» Actividades: Iniciar capacitacion en
finanzas e iniciar capacitacion mensual
técnica.

» Responsable: Ingeniero de servicio
técnico y Cliente

Maodulo de proyectos
implementado

» Descripcion: Consiste en la puesta en
marcha y salida en vivo final del mddulo
de proyectos en el ERP SAP B1.

» Actividades: Salida a produccion y
soporte.

» Responsable: Consultor SAP del
proyecto y analista de sistemas

Control de anélisis de
rentabilidad

Soporte

* Descripcion: Consiste en el seguimiento
al desempefio de rentabilidad en el &rea de
proyectos, dada la implementacion del
requerimiento funcional relacionado, a
través de la asignacién y acceso de un
usuario profesional de contabilidad u otra
area a estos indicadores.

« Actividades: Seguimiento de la
implementacion.

* Responsable: Project manager

Capacitaciones realizadas

« Descripcion: es el resultado de la
realizacion de las capacitaciones tanto en
el uso de los sistemas como en las
capacitaciones de reforzamiento al talento
humano

« Actividades: Seguimiento de la
implementacion y cierre de proyecto

» Responsable: Project manager

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 18 Cronograma del proyecto

Figura 40 Cronograma del proyecto

Resaltado del

Plan % completado Real (més all3 del plan) % Completado (ms all4 del plan)

periodo:
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g 4 | Definir metas, alcance y objetivos del proyecto 4 1 0%
3 5 | Identificar y conformar equipo de proyecto R 1 0%
§ 6 | Elaborar el cronograma del proyecto s i 0%
8
g 7 Delimitar funciones y responsabilidades 5 1 0%
(]
& 8 Elaborar landscape del sistema 6 2 % |\ |\ | | |
9 | Levantamiento de procesos de negocio 8 2 0%
10| Incluir analisis de rentabilidad en el proceso 9 1 0%
11 | Dcumentar el modelo TO-BE 10 2 0%
12 | Identificar interfaces y desarrrollos adicionales 12 3 0%
13 | Contar con aprobacion de la empresa sobre requisitos y redisefio 15 2 [ e R I e s e O R D A
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15 | Preparar data segin criterios 17 1 0% .
16 | Aprobar el blueprint 18 1 0% |
17 | Implementacién de ambientes del sistema 19 1 0%
18 | configuracion inicial del sistema 19 1 0%
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Meta de plan de
accion

Objetivos

Anexo 19 Plan de accion de la solucion alineada

Tabla 23 Plan de Accién alineado a los componentes y objetivos

Objetivos
secundarios

Plan de accion

¢Qué?

Quien

Mejorar el proceso
planificacién a
través del aumento
de precision del
plan de costos

Reducir la brecha de
error de calculo de
20% del plan de costos
de una venta de
equipamiento
hospitalario con
respecto a los costos
reales

Analisis
financiero
preciso

Analisis de rentabilidad
preciso

Incluir anélisis de rentabilidad en
proceso

Mddulo de proyectos SAP

Consultor SAP

Usuarios de proyectos
con acceso

Habilitar accesos a médulo de
proyectos y contabilidad

Mddulo de proyectos SAP

Consultor SAP

Plan de costos

Habilitar accesos a médulo de
proyectos y contabilidad y

Modificacion de funciones

Jefe de recursos

supervisado asignar a personal que audite en MOF del puesto asignado humanos
COStOos.
lan i6 rdi )
p f"' de cost'os que Inclu_S|on de tasas por pérdida o Médulo de proyectos SAP Consultor SAP
incluyan riesgo deterioro
Precios estandarizados | Estandarizar precio en sistema y .
on sistema asignar responsable Maodulo de proyectos SAP Consultor SAP
Matriz de Implementar matriz de Capacitacion médulo de Consultor SAP y
comunicaciones comunicaciones y capacitar en proyectos de gestion del analista de area de
. . y. .| primer modulo de planificacion y : )
mejora de coordinacién cambio. sistemas

organizacion del trabajo

Registros correctos

Capacitar en registro de precios
en SAP

capacitacion en médulo de
proyectos SAP

Consultor SAP
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Plan de costos y equipo
de area de proyectos

Capacitar a personal en finanzas

Capacitacion de gestion del
cambio, en el mdédulo de
gestion de proyectos, que
incluye el tema de finanzas.

Formadores de
gestién para el
cambio

Profunday
precisa
planificaciéon
de instalacién

Tablero de proyectos y
kPls en el sistema

Implementar tablero de proyectos
y KPI

Implementacion del
consultor en el médulo de
proyectos en SAP

Consultor SAP

Equipo capacitado en
gestion de proyectos

Capacitar a personal en marco de
proyectos PMBOK

Capacitacién de gestion del
cambio

Formadores de
gestién para el
cambio

Mddulo de proyectos

Instalar médulo de proyectos en

Implementacion de médulo

Consultor SAP

o logistica SAP sistema de proyectos SAP
Manual de funcionesy . . i Consultor SAPy
equino de provectos Delimitar funciones y Maodulo de proyectos SAP y ‘ofe de recursos
quip p y responsabilidades de personal actualizacion del MOF )
capacitado humanos
) , . . L Especialistas de
Equipo del drea de Capacitar a personal en materia | Capacitacion técnica en servicio técnico de
proyectos técnica mobiliario de la empresa
la empresa
Configuracién de un campo
Revisidn de usuario en SAP BO para
detallada d obtencion de modelo de
detallada de Revision de fichas mobiliario coincidente con
fichas técnicas . Semi automatizar revision de codigo de mobiliario de
técnicas Consultor SAP

semiautomatizadas

fichas técnicas

cliente que es solicitado,
previa carga de base de datos
de cddigos de cliente
estandar por normativa
gubernamental.

Fuente: Elaboracion propia
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