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RESUMEN EJECUTIVO

El presente Trabajo de Suficiencia Profesional tiene como objetivo elaborar una propuesta de
mejora para reducir el tiempo de pago en el proceso de comisiones a la fuerza de venta directa
en una empresa de telecomunicaciones con operaciones en Peri, donde por términos de
privacidad, sera referida en el documento como Telfone. Se utilizé la metodologia Business
Process Management para identificar el proceso, diagnosticar el problema y realizar un analisis
de sus causas y efectos a través de una investigacion con fuentes de datos de la empresa, tanto
primarias como secundarias. Para optimizar el proceso de comisiones y realizar el pago en la
fecha establecida por los directivos de la compaiiia, se presenta una propuesta de solucion
integral con enfoque en los tres pilares de la Ingenieria Empresarial: procesos, proyectos y
tecnologia. Para asegurar la viabilidad de la propuesta, se realizé una evaluacion financiera a
través de la estimacion de la inversion inicial, costos e ingresos diferenciales, flujo de caja del
proyecto e indicadores financieros que revelaron un VAN positivo y TIR mayor a la tasa de
descuento, que justifican la rentabilidad de la propuesta. Por ultimo, se propone un plan de
implementacion de la solucion a través de los lineamientos del PMBOK, con la finalidad de

impulsar el éxito del proyecto y lograr los objetivos establecidos por la compaiiia.



ABSTRACT

The goal of this Professional Proficiency Work is to develop an improvement proposal to
reduce the payment time in the commission process for the sales force in a telecommunications
company with operations in Peru, where due to privacy terms, it will be referred to in the
document as Telfone. The Business Process Management methodology was used to identify
the process, diagnose the problem and perform an analysis of its causes and effects through
research with data sources from the company, both primary and secondary. To optimize the
commission process and make the payment on the date established by the company's
executives, a comprehensive solution proposal is presented with a focus on the three pillars of
Business Engineering: processes, projects and technology. To ensure the viability of the
proposal, a financial evaluation was carried out through the estimation of the initial investment,
costs and differential income, cash flow and financial indicators that revealed a positive NPV
and IRR greater than the discount rate, justifying the profitability of the proposal. Finally, an
implementation plan for the solution is proposed through the PMBOK guidelines, with the
purpose of promoting the success of the project and achieving the objectives established by the

company.
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INTRODUCCION

El presente trabajo consiste en elaborar una propuesta de mejora para la reduccion del tiempo
del proceso de pago de comisiones de los ejecutivos comerciales en una empresa de
telecomunicaciones, en su division corporativa. Tras la investigacion inicial para detectar la
problematica se detectd que las comisiones de venta mensuales presentan demoras en su fecha
de pago, ocasionando insatisfaccion en la fuerza de ventas y un impacto relevante en la
rotacion, productividad e ingresos comerciales de la compania, como resultado de un proceso
manual de célculo de comisiones con alta carga operativa, al utilizar sistemas no integrados
entre las areas involucradas. El proceso de comisiones en un sector con foco en la venta
consultiva es un factor clave para el éxito comercial, debido a que permite direccionar los
esfuerzos de ventas hacia los productos o servicios mas rentables, incentivar el rendimiento de
los vendedores para la captura de nuevos clientes y la retencion de clientes actuales, lo cual
estd directamente relacionado con la rentabilidad del negocio y los objetivos de la compaiiia.
El objetivo de este estudio es analizar el proceso actual de comisiones, identificar sus
principales ineficiencias y proponer mejoras que optimicen la gestion de estos pagos, con la
finalidad de generar un impacto en los objetivos estratégicos de Telfone, como la optimizacion
de los procesos internos a fin de incrementar la capacidad operativa, la satisfaccion de los
clientes internos y la rentabilidad comercial de la empresa. Para ello, la propuesta de mejora se
llevard a cabo a través de la metodologia de Business Process Management (BPM) en conjunto
con principios de gestion de proyectos para disefar una solucion integral que sea operativa y
economicamente viable para la compaifiia. En el capitulo I: Caso de estudio, se inicia con las
caracteristicas de la empresa, estructura organizacional y modelo de negocio. En el capitulo II:
Problematica, se presenta el alcance de la intervencion, el desarrollo del problema y los efectos
del mismo. En el capitulo III: Marco Tedrico, se muestran conceptos clave que brindaran un
mejor entendimiento del desarrollo de la propuesta. En el capitulo IV: Método, se desarrolla la
metodologia que se utilizara para lograr el objetivo del proyecto; asimismo, en el capitulo V:
Analisis de la Situacion Actual, se presenta la evaluacion AS IS del proceso de comisiones, y
el capitulo VI: Propuesta de Solucion, se presentan las oportunidades de mejora en el proceso
TO BE a través de gestion de procesos, proyectos y tecnologia. Por tltimo, en el capitulo VII:
Evaluacién Economica, se determina la viabilidad economica de la propuesta, para en el
Capitulo VIII: Plan de Implementacion, desarrollar la implementacion de la solucion a través
de los lineamientos del PMBOK. Para finalizar, se presentan conclusiones del presente trabajo

y recomendaciones futuras para la empresa.



CAPITULO I: CASO DE ESTUDIO

En el primer capitulo se presentara a la empresa Telfone, con el fin de exponer las principales
caracteristicas del negocio para entender el contexto en donde se desarrollara la intervencion
del proyecto. Entre ellos se especifica el entorno macroecondémico del sector, la descripcion de
la entidad, un enfoque en la mision, vision, valores de la empresa, estructura organizacional;
asi como un analisis del modelo de negocio y de la industria en la que se encuentra para
entender tanto las estrategias como la posicion de la compafia en el mercado. Telfone es una
empresa lider dentro del sector de telecomunicaciones en Latinoamérica, que inicid
operaciones en el afio 1978 en Colombia como una empresa de telefonia basica que fue
adaptandose a las nuevas tecnologias, al entregar servicios de telefonia movil, internet, asi
como una amplia gama de soluciones tecnologicas para personas, empresas y grandes
corporaciones. Anos después, logro su expansion en Latinoamérica, con operaciones en el Pera
desde hace mas de una década, alcanzando una posicidon de mercado significativa, con un share
de 22% en la conectividad mévil en una industria altamente competitiva. La investigacion de
la propuesta se enfoca en la mejora del proceso de comisiones de la fuerza de ventas, la cual
tiene relevancia porque busca incrementar la capacidad operativa, la satisfaccion de los clientes

y la rentabilidad comercial de la empresa.

1. Entorno macroecondmico del sector

La industria de las telecomunicaciones en el Pert ha evolucionado a la par de la globalizacion,
con un crecimiento sostenido afo tras afio, siendo uno de los sectores mas dindmicos del pais.
Hace mas de tres décadas, cuando los teléfonos moviles comenzaban a aparecer en el mercado
y el internet no era de uso comun, contar con una linea telefonica en nuestro pais era un lujo.
En ese entonces, alrededor del afio 1988, existia un monopolio estatal de los servicios de
telecomunicaciones, la calidad del servicio que brindaba el estado era simple y el acceso a los
principales servicios de telefonia fija y movil era costoso e ineficiente. En 1991 se promulgd
una nueva ley de telecomunicaciones que permitio el ingreso de la inversion privada a la
industria, asi como la libre competencia, lo cual fue un hito importante para el desarrollo de las
telecomunicaciones en el pais. Como consecuencia, en el afio 1993 se crea el Organismo
Supervisor de Inversion Privada de Telecomunicaciones (Osiptel), la entidad encargada de

regular y supervisar el mercado con el fin de que las telecomunicaciones no sean un lujo para



un sector determinado, asi como tener un control en las tarifas de las empresas privadas para

reflejar un marco competitivo justo en el mercado (Osiptel, 2014).

Entre los afios 1997 y 2005, el Peru atraves6 una etapa de expansion del mercado de telefonia
con los servicios de telefonia moévil, telefonia fija e internet. Ademas, debido a la apertura del
mercado, se increment6 el nimero de empresas operadoras y los tipos de servicios ofrecidos,
primero con el ingreso de Telefonica al pais, y luego de América Movil, las cuales tuvieron
gran impacto en la expansion y crecimiento de las redes de telecomunicaciones a lo largo de
las regiones del pais (D’Almeida & Margot, 2018). Segtn las estadisticas publicadas por
Osiptel, en 1994 apenas existian en el pais 52 mil lineas modviles, en la actualidad existen mas
de 41 millones, lo que es mas que la poblacién peruana, los cuales se distribuyen en los
operadores mas importantes, como se puede observar en la Figura 1 (Osiptel, 2024).
Actualmente, la industria de las telecomunicaciones en el pais aporta el 5.1% del Producto
Bruto Interno (PBI) (Maita et al., 2024). Con el avance de la tecnologia, los operadores
ampliaron su gama de servicios, de solo ser proveedores de telefonia mévil e internet, a también
ofertar soluciones tecnoldgicas a las empresas del Perd, para potenciar su digitalizacion e

incrementar su productividad.

Figura 1.

Participacion en el mercado mévil peruano

PARTICIPACION EN EL MERCADO MOVIL PERUANO
(segundo trimestre del 2024)

0.41%

m Claro

B Movistar

H Telfone
Bitel

B Otros

Nota: Datos obtenidos del repositorio de informacion de OSIPTEL (2014).



Para complementar el analisis del entorno macroecondémico del sector de telecomunicaciones,
se desarrolla el modelo de las “5 Fuerzas de Porter”, elaborado por Michael Porter, el cual
funciona como un marco para definir el nivel competitivo de una empresa dentro de una
industria, a fin de definir y planificar las estrategias que permitan a Telfone potenciar sus
fortalezas y oportunidades para hacer frente a las amenazas para posicionarse en el mercado

(Baena et al., 2003).

e Poder de negociacion de los clientes (Alta)

El sector de telecomunicaciones en el Pert cuenta con un poder de negociacion de los clientes
alto debido a que existe una fuerte competencia en el mercado, facilidad de migracién entre
operadores, y sensibilidad de precios que otorgan a los clientes mayor poder al poder cambiar
de proveedor si encuentran mejores tarifas o beneficios. Por ello, Telfone busca diferenciarse

con propuestas de valor agregado y estrategias de fidelizacion de clientes.

e Poder de negociacion de los proveedores (Alto)

En el sector de telecomunicaciones, los proveedores de infraestructura de red y equipos
tecnoldgicos tienen un alto poder de negociacion, debido a que son empresas globales con alto
grado de especializacion, por ejemplo: Huawei & Ericsson, empresas que suministran redes
4G/5G, estaciones base y redes de fibra Optica. La dependencia tecnoldgica y los altos costos
de cambio de un proveedor a otro generan que las empresas del sector tengan menor grado de
negociacion, por ello, Telfone busca diversificar proveedores y negociar contratos a largo plazo

para reducir dicha dependencia.

e Rivalidad entre competidores (Alta)

La rivalidad entre competidores en el sector posee un nivel alto debido a que las empresas de
telecomunicaciones existentes ofrecen una gama de servicios similares, como telefonia movil,
conectividad de datos, soluciones de redes empresariales, entre otros. Asimismo, se tiene una
competencia constante en precios y promociones para atraer a nuevos clientes, por ello, las
empresas se encuentran en una lucha constante por lograr diferenciarse a través de la
innovacion en tecnologia y estrategias de fidelizacion de clientes, para entregar un valor

agregado que les permita sobresalir en el mercado.
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e Amenaza de nuevos entrantes (Baja)

La amenaza de nuevos competidores en el mercado de telecomunicaciones tiene un nivel bajo,
debido a que posee barreras de entrada significativas, lo cual puede incluir altos costos de
infraestructura, regulaciones gubernamentales, tecnologia especializada y estrategias de
desarrollo en un mercado de telefonia saturado. Sin embargo, se debe tener en cuenta que si los
nuevos competidores pueden ofrecer servicios que se diferencien a los existentes en calidad e

innovacion, podrian capturar parte del mercado.

e Amenaza de productos sustitutos (Media)

Los servicios de telecomunicaciones y soluciones tecnoldgicas son de gran importancia en las
operaciones de las empresas, por tal motivo es complicado que los clientes puedan prescindir
del uso de los mismos por el valor que les aporta. Sin embargo, se considera en el modelo un
nivel medio, debido a que las empresas del sector deben mantenerse en constante busqueda de
innovacion tecnoldgica para entender las nuevas formas de comunicacién que puedan

reemplazar a los servicios tradicionales (Porter, 2008).



2. Descripcion de la empresa

La propuesta del presente proyecto fue elaborada sobre el escenario actual de la empresa
Telfone, la cual se encuentra en el sector de telecomunicaciones peruano y representa una de
las empresas con mayor trayectoria y presencia en Latinoamérica. Con la finalidad de contar
con un sistema de telecomunicaciones seguro, estable y de calidad, se fund6 la empresa Telfone
en 1978 en Colombia para entregar tanto servicios de telefonia de larga distancia nacional e
internacional, como servicios telegraficos. Con el paso de los afios, Telfone tuvo que adaptarse
a los cambios, definir nuevas estrategias para mantener su posicion en el mercado frente a los
avances de la tecnologia y la creciente competencia en el mercado, es asi como la empresa
logré expandirse a paises como Pert, Chile y Ecuador. En el afio 2011, Telfone entrd al
mercado peruano para buscar el liderazgo en una industria de telefonia movil altamente
competitiva, donde la oferta por precios, productos y servicios era similar, por lo que dicho
escenario llevo a la empresa a desarrollar nuevas estrategias de diferenciacion y estar en
constante busqueda de eficiencias con el objetivo de obtener mayor rentabilidad y
sostenibilidad a largo plazo. De este modo, en este mismo afio, la empresa buscd no solo ser
lider en telefonia mdvil, sino expandir su posicion en la industria de tecnologias de la
informacion a través de la transformacion digital y enfoque estratégico en servicios de

soluciones tecnologicas, al abrir su division corporativa en cada pais de operaciones.

La organizacion de la empresa estd compuesta por dos vicepresidencias principales. La primera
se denomina Telfone B2C, donde se tiene como cliente objetivo a las personas naturales; la
segunda se denomina Telfone B2B, donde los clientes objetivo son las empresas del mercado,
tanto clientes Rucl0 como Ruc20. La propuesta del proyecto se enfoca en Telfone B2B,
negocio donde los canales de venta, las estrategias, los procesos, y el desarrollo tanto de

productos como de servicios se encuentran dirigidos a las empresas del pais.

3. Mision, Vision, Propdsito y Valores.

e Mision:
Buscamos conectar la vida de las personas a fin de lograr una sociedad mas humana,
contribuyendo a transformar de forma responsable nuestro pais con servicios de

telecomunicaciones de calidad y permanente innovacion.



Vision:

Ser la empresa lider en telecomunicaciones en el Peru, brindando una experiencia distintiva,

siendo un lugar donde las personas desarrollan todo su potencial, una empresa que desafia al

mercado y crece de forma sostenible.

Valores

Los principios y valores de Telfone son las cualidades que la distinguen y orientan, con el

objetivo de ponerlos en préctica dia a dia y transmitirlos mediante las personas que trabajan en

la empresa y hacia los clientes. Los pilares fundamentales de nuestra cultura corporativa son:

Honestidad

Como personas y como empresa, actuamos y tomamos decisiones dentro de lo
que indica la ley, nuestro codigo de ética y nuestros valores. La honestidad tiene
que ver con la honradez, la decencia, la transparencia, y el respeto hacia la

empresa, las personas que trabajan en ella, los socios y clientes.

Actitud de servicio

La empresa tiene como prioridad cuidar los intereses del cliente interno y
externo con amabilidad, disposicidn a servir, rapidez, proactividad y priorizar
al cliente antes que los intereses personales. Una empresa sin cultura de servicio
al cliente interno no podra satisfacer las necesidades del cliente final. La

atencion a los usuarios es responsabilidad de todos los empleados de la empresa.

Orden y disciplina

Tanto el orden como la disciplina tienen que ver con la eficiencia, con el
dinamismo y con acatar las politicas y lineamientos de la organizacion.
Asimismo, reflejan el grado de compromiso que las personas tienen con la
empresa y son la base para obtener resultados con rapidez, lo cual es un

elemento indispensable para ser competitivo en esta industria.



- Trabajo en equipo
Trabajamos con espiritu de equipo, priorizando la vision global sobre la propia,
para asi alcanzar un fin comun. Establecemos relaciones de cooperacion

transversal y compartimos conocimiento y experiencia.

- Innovacidn y adaptacion
Buscamos nuevas formas de crear valor para la compaifiia, proponiendo ideas
que conlleven a mejoras en procesos y oferta al mercado. Aceptamos los retos
como oportunidades de aprendizaje y somos capaces de adaptarnos a los

cambios.

4. Estructura Organizacional

La organizacion estd compuesta por dos grandes Vicepresidencias, B2B 'y B2C, las cuales se
encargan de definir las estrategias, brindar los servicios y atender a todos los tipos de clientes
del pais. Por otro lado, se tiene la Gerencia de Redes y Operaciones, la cual se encarga de
desplegar y desarrollar la red de telecomunicaciones en la regiéon. Asi como también la
Gerencia de Finanzas y Control de Gestion, la Gerencia de Legal y Regulacion y la Gerencia
de Capital Humano, todas bajo la Gerencia General de Telfone. Debido a que la propuesta del
presente trabajo sera desarrollada en la Vicepresidencia B2B, en la Figura 2, ademas de definir
la estructura organizacional de la empresa, se muestra la estructura de la vicepresidencia en
mencion, la cual estd compuesta por la Gerencia de Corporaciones, Gerencia de Empresas
Pyme, Gerencia de Planificacion Comercial, Gerencia de Mercado y Producto, asi como la

Gerencia de Operaciones y Procesos.



Figura 2.
Estructura organizacional de la empresa Telfone
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5. Modelo de Negocio

Para entender de forma general el funcionamiento de la empresa Telfone B2B se utiliz6 como
referencia el lienzo de modelo de negocio (Ver Anexo 1). A continuacion, se presenta el detalle

de cada componente del modelo (Osterwalder & Pigneur, 2011).

a) Segmentos de Clientes

Los clientes en los que se enfoca la division B2B de Telfone son empresas que buscan crecer y
potenciar su negocio a través de servicios de telecomunicaciones y soluciones tecnologicas.
Telfone divide al universo de clientes en diferentes segmentos, delimitados por nivel de
facturacion, ubicacion geografica y numero de empleados, con el objetivo de determinar las
estrategias para satisfacer las diferentes necesidades que posee cada cliente segun la naturaleza
de su negocio, por ello, Telfone determina propuestas de valor diferenciadas para cada tipo de
segmento. En la actualidad, se tienen los siguientes segmentos:

e Corporaciones: Las empresas y grupos econdmicos mas grandes del pais, con
facturacion anual superior a 2300 UIT o con mas de 500 empleados en planilla; se
incluyen tanto empresas privadas como publicas.

e Pymes: Se consideran las empresas medianas y pequefas del pais, la diferencia radica
en la facturacion anual y en el nimero de empleados. Las empresas medianas tienen

una facturacion anual desde 1,700 UIT, hasta maximo 2300 UIT y entre 200 a 499



empleados, mientras que las pequefias empresas tienen una facturacion anual superior
a 150 UIT, hasta maximo 1,700 UIT con 15 a 199 empleados (MTPE, 2021). Del mismo
modo, se incluyen tanto empresas privadas como publicas.

e Negocios: El siguiente segmento considera las microempresas y unipersonales del pais,
una microempresa posee maximo una facturacion anual de 150 UIT o entre 1 y 15

empleados en planilla.

b) Propuesta de Valor

Telfone B2B ofrece a las empresas del pais un completo ecosistema de soluciones tecnologicas
y de telecomunicaciones, con el objetivo de acompafiarlas en sus procesos de transformacion
digital y aportar en los resultados de su negocio. Entre ellas se encuentran soluciones
convergentes de servicios de telefonia mdvil, internet, ciberseguridad, cloud, datacenter, entre
otros. El elemento clave de la propuesta de valor de Telfone es brindar soluciones
personalizadas, la compafia busca desarrollar soluciones que se adapten a las necesidades
especificas de cada segmento de clientes, en términos de capacidad, velocidad y seguridad.
Entre los segmentos Corporaciones, Pyme y Negocios, se requieren distintas soluciones con
diferentes requisitos segun el tamafio y la naturaleza de la empresa. Por ejemplo, el segmento
Corporaciones se enfoca en soluciones de conectividad con alto rendimiento, seguridad
avanzada e integracion con sistemas empresariales; el segmento Pyme se enfoca en soluciones
escalables y herramientas digitales para mejorar la eficiencia operativa; en cambio el segmento
Negocios se enfoca en planes més accesibles, instalacion rdpida y sencilla, asi como pagos
flexibles.

Asimismo, la propuesta de valor de la empresa considera las siguientes caracteristicas:

e Escalabilidad: Ofrecer soluciones dindmicas que puedan crecer o ajustarse segun las
necesidades cambiantes de los clientes, a medida que sus negocios evolucionan y se
adaptan a los cambios del mercado.

e Innovacion tecnoldgica: Mantenerse al dia en las ultimas tendencias y tecnologias en el
sector de las telecomunicaciones, que permite ofrecer productos y servicios mas
atractivos a los clientes.

e C(Calidad y Seguridad: Proporcionar servicios de telecomunicaciones que garanticen
conectividad confiable y de alta calidad para las operaciones comerciales de los

clientes, asi como garantizar la seguridad y proteccion de sus datos.
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e Rentabilidad y Eficiencia: Ayudar a los clientes a optimizar sus costos operativos
proporcionando soluciones rentables y eficientes que mejoren su productividad y

competitividad en el mercado.

¢) Canales

La empresa utiliza una variedad de canales para buscar nuevos clientes y mantener el contacto
con sus clientes actuales, estos varian de acuerdo con su segmento, ubicacion geografica,

industria y facturacion actual en el mercado. Entre los principales canales se encuentran:

e Ventas Directas: Se tienen equipos de venta directa especializados en venta consultiva,
los cuales estan conformados por ejecutivos comerciales donde cada uno cuenta con
una cartera de clientes para ofrecerles los servicios de forma personalizada y segun sus
necesidades. Lo mas comun es que los ejecutivos visiten a sus clientes y logren
desarrollarlos, no solo para vender nuevos servicios, sino también para incrementar su
facturacion actual con la empresa. Los canales que conforman la vicepresidencia B2B
son los siguientes:

o Canal Corporaciones
o Canal Negocios
o Canal Gobierno
o Canal Regiones

e Socios de Negocio: Telfone cuenta con un canal de venta indirecta, donde se terceriza
la venta por medio de otras empresas como socios de negocio. Este tipo de canal es
importante en la estrategia de la empresa porque les permite ampliar el alcance en
diferentes zonas geograficas o nuevos sectores industriales, asi como el acceso a nichos
especificos con mayor facilidad; tienen impacto en la reduccion de costos al no contar
con estructura del pago de salarios de gerentes y ejecutivos de venta como en los canales
directos.

e Tiendas: La empresa cuenta con locales presenciales donde se venden los productos y
servicios de forma receptiva en diferentes zonas del pais. El canal en mencion tiene
mayor foco en la vicepresidencia B2C hacia las personas naturales, sin embargo,
también lo utiliza la vicepresidencia B2B para ventas a empresas con foco en telefonia

movil.
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e Digital: Telfone B2B cuenta con un canal de venta digital, donde se utiliza el sitio web
corporativo para que los clientes puedan obtener informacidon sobre los servicios
ofrecidos, asi como obtener el contacto con la empresa para consultas y cotizaciones.
Asimismo, se utiliza el marketing por correo electronico, anuncios pagados en motores
de busqueda y redes sociales para interactuar con clientes potenciales y promover

servicios especificos.

d) Relacion con Clientes

La empresa implementa diferentes actividades para fortalecer, asi como mantener, la relacion
con los clientes a través de los canales de venta enfocados en los segmentos. El tipo de relacion
depende del tamafio y facturacion del cliente, por ejemplo, aquellos clientes atendidos por
canales de venta directa cuentan con una gestion de cuentas clave, al recibir asistencia personal
por sus ejecutivos de venta asignados, con los cuales pueden mantener comunicacion y visitas
constantes; de esta forma, pueden comprender sus necesidades y garantizar que se encuentren
satisfechos con los servicios brindados. Otras formas de relacion con los clientes son, a través
de los canales asistidos por asesores comerciales por medio de call centers, atencion de puntos
de venta o tiendas fisicas, asi como por la pagina web, correo electronico y redes sociales a
través del canal digital. Asimismo, para fortalecer la relacion con los clientes de realizan:

- Eventos y capacitaciones: La empresa realiza de forma periddica eventos de
networking, conferencias o seminarios donde los clientes pueden conectarse entre
si, compartir mejores practicas, asi como sesiones de capacitaciones para aprender
sobre las ltimas tendencias en telecomunicaciones y tecnologia.

- Programas de fidelizacion: Se han desarrollado programas de fidelizacion para
recompensar a los clientes por su lealtad con los servicios de la empresa, ello
incluye descuentos, ofertas especiales y otros beneficios exclusivos segln el tipo

de cliente.

e) Fuentes de Ingresos

La principal fuente de ingresos de la compaiiia se obtiene por medio de las ventas de los

servicios principales que ofrecen a sus clientes, logrando asi mantener una facturacion mensual
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para mantener la rentabilidad del negocio. Entre los principales servicios ofrecidos se
encuentran:
- Servicios de telefonia: Incluye servicios de telefonia movil, telefonia fija y servicios de
conferencia.
- Servicios de conectividad: Incluye servicios de conexion a internet, lineas de datos
redes privadas virtuales (VPN), entre otros.
- Servicios en la nube: Incluye servicios de almacenamiento en la nube, software como
servicio (SaaS), plataforma como servicio (PaaS) e infraestructura como servicio
(IaaS).
- Servicios de seguridad: Se tienen soluciones de seguridad cibernética, como firewalls,
antivirus y cifrado de datos.
Por otro lado, la empresa genera ingresos por medio de la venta de equipos y dispositivos como
routers, switches, teléfonos IP y sistemas de videovigilancia. Asimismo, también se obtienen
ingresos por ofrecer contratos de mantenimiento para asegurar el funcionamiento continuo de

los servicios y equipos que se ofrecen a los clientes.

f) Recursos Clave

Los recursos que posee la empresa para continuar con la operacion, mantener la infraestructura,

ofrecer servicios de calidad y mantener la competitividad en el mercado son:

e Recursos fisicos: La empresa cuenta con una infraestructura de red como base principal,
la cual incluye torres de comunicacion, cables de fibra Optica, estaciones de base,
servidores, equipos de conmutaciéon y enrutamiento, entre otros elementos de
infraestructura necesarios para proporcionar conectividad y servicios de
telecomunicaciones. Asimismo, cuenta con dos edificios en el pais donde opera, lo cual
requiere tanto equipos como tecnologia especializada necesaria para operar y mantener
el negocio.

e Recursos Humanos: El capital humano especializado es muy importante para el
funcionamiento de la empresa; se cuenta con el personal técnico en redes y soluciones
tecnologicas quien se encarga de disefiar, implementar, mantener y optimizar la
infraestructura de red; las personas especializadas en diferentes areas del negocio como

finanzas, planeamiento, marketing, entre otros; asi como los equipos de ventas.
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e Recursos intangibles: La empresa cuenta con una solida marca en el mercado con afios
de experiencia en el sector, Telfone ha logrado ser una empresa de telecomunicaciones
reconocida y respetada que genera confianza entre los clientes. Asimismo, también se
consideran las relaciones con los proveedores, asi como con los socios estratégicos de
la industria, para lograr mantenerse actualizado en tecnologia, obtener precios

competitivos y brindar soluciones integrales a los clientes.

g) Actividades Clave

Las actividades clave que la empresa realiza son aquellas fundamentales para el

funcionamiento y rentabilidad del negocio, las principales son las siguientes:

e Desarrollo de la infraestructura de red: Se encuentran las actividades que implican el
disefio, la planificacion, implementacion y despliegue de la infraestructura de la red
para proporcionar servicios de telefonia y conectividad de calidad, asi como la
supervision y el mantenimiento.

e Desarrollo de productos y servicios: Es un proceso que implica investigacion,
desarrollo y mejora continua de nuevos productos y servicios de telecomunicaciones
que satisfagan las necesidades cambiantes de los clientes.

o Gestion de socios y proveedores: Se consideran la negociacion de contratos,
coordinacion de actividades y la resolucion de conflictos para garantizar la calidad y la
eficiencia de los servicios prestados.

e Gestion de clientes: Se realizan actividades para mantener una relacion sélida con los
clientes, desarrollarlos e incrementar su facturacion. Se consideran la comunicacion
regular con los clientes y la comprension de sus necesidades para agregar valor a sus

servicios actuales o mejoras en las ofertas existentes.

h) Socios Clave

Telfone cuenta con diferentes actores externos que desempefnian un papel fundamental en la
cadena de valor al proporcionar recursos, tecnologia, conocimientos especializados, licencias
o acceso a mercados especificos. Aquellos socios con los cuales se tiene alianzas estratégicas

son:
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® Proveedores de infraestructura: Suministran la infraestructura fisica necesaria para la
operacion de la red de telecomunicaciones, como cables de fibra dptica, equipos de red,
antenas, torres de comunicaciones, entre otros.

e Proveedores de tecnologia: Socios que proporcionan hardware y software para mejorar
y expandir los servicios ofrecidos por la empresa, como equipos de red, acceso a
internet, entre otros.

e Socios de negocio y distribucion: Socios intermediarios que ayudan a la empresa a
alcanzar nuevos clientes y mercados a través de sus equipos, distribuidores,
revendedores autorizados y socios de marketing.

e Entidades Estatales: Entidades gubernamentales y organismos reguladores que otorgan
permisos y licencias especiales para operar en la industria, como Osiptel y el Ministerio

de Transportes y Comunicaciones (MTC).

i) Estructura de Costos

La empresa busca realizar una gestion eficiente de sus costos para mejorar la competitividad,

rentabilidad y creacion de valor. Entre los costos mas relevantes, se encuentran:

o Costos Operativos: Se consideran los costos asociados a la operacion diaria de la
empresa, como el mantenimiento de redes, instalacion y soporte técnico de los servicios
ofrecidos, asi como el pago a proveedores.

e Remuneraciones: Se incluyen los sueldos de los empleados de la empresa, tanto sueldo
fijo como sueldo variable, el cual considera las comisiones de la fuerza de ventas.

o Costos Adicionales: Se consideran los costos de operacion interna como computadoras,

teléfonos, costos de marketing, entre otros.

6. Mapa de Procesos

Se presenta el mapa de procesos para entender en alto nivel el funcionamiento de la compaiiia
a través de sus principales procesos, los cuales se dividen en tres tipos: procesos estratégicos,
procesos operativos y procesos de soporte (IICA, 2022). Como se puede observar en la Figura
3, en los procesos estratégicos se encuentran los de Planeamiento Estratégico, Innovacion &
Desarrollo y Gestion de Alianzas Estratégicas, ellos se enfocan en definir la direccion de la

empresa y su vision a largo plazo. En los procesos operativos se tienen los de Planificacion
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Comercial, Procesos de Ventas, Operaciones e infraestructura de los servicios, asi como la

Gestion de Post-Venta, los cuales son actividades que crean valor directo para el cliente en

funcién de los objetivos estratégicos. Asimismo, los procesos de soporte de la empresa

engloban los de Recursos Humanos, Finanzas & Contabilidad, Logistica & Compras y Riesgos

& Legal; tales procesos proporcionan soporte constante para que los procesos operativos y

estratégicos se realicen de la mejor manera posible.

Figura 3.

Mapa de procesos de la empresa Telfone.
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CAPITULO II: PROBLEMATICA

En el presente capitulo se presentaran aspectos que delimitan con precision el ambito de la
intervencion del proyecto, asi como la descripcion del proceso especifico donde se encuentra
el problema expuesto. Del mismo modo, se realizard un analisis para definir y cuantificar los

efectos generados por la problemadtica.

1) Alcance de la propuesta

El ambito de intervencion de la propuesta se encuentra en el proceso de comisiones de los
ejecutivos de venta directa en Telfone B2B, el cual no ha pasado por cambios mayores en los
ultimos afios. Para términos del presente trabajo, se seleccion6 el proceso en mencion debido
a la importancia y el impacto que genera en la empresa. Los ingresos que obtiene la compaiiia
por medio del canal de venta directa representan el 58% de los ingresos totales que percibe la
empresa por los productos y servicios ofrecidos (Ver Figura 4).

Figura 4
Ingresos por canal de venta en Telfone B2B

INGRESOS POR CANAL DE VENTA
(sequndo trimestre del 2024)

/_5%
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MW Venta Directa M Socios de Negocio M E-commerce Call-Center

Las areas involucradas que forman parte del proceso de comisiones actual son las siguientes:
(1) Capital Humano, el cual se encarga de realizar el célculo y pago de las comisiones de la
fuerza de ventas segun los esquemas de comisiones, cuotas y registros de ventas; (2)
Planeamiento Comercial, area encargada de definir los esquemas de comisiones, los cuales se

basan en el tipo de producto o servicio vendido, el volumen de ventas alcanzado y la
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rentabilidad de las ventas, asi como las cuotas de venta que los ejecutivos deben alcanzar dentro
de un periodo de tiempo determinado, las cuales dependen del potencial del mercado, el
historico de ventas y los objetivos de la empresa. (3) Gestion Comercial, area enfocada en
recopilar, transformar y gestionar los reportes de ventas con el detalle de los productos o
servicios ofrecidos por la fuerza de ventas. Por ultimo, se encuentran los (4) Canales de Venta,
los cuales se componen de equipos de ejecutivos de venta directa, que poseen una cartera de

clientes, con el objetivo de incrementar su facturacion actual y lograr una mayor fidelizacion.

2) Proceso a intervenir

Se entrevistd a personas clave de las areas involucradas para recopilar informacion y asi
diagramar el proceso de comisiones actual a través de la metodologia Business Process Model
and Notation (BPMN) (Naufalia et al., 2021) (Ver Figura 5). En primer lugar, Planificacion
Comercial envia las cuotas de venta y esquemas de comisiones de los canales de venta a Capital
Humano en la primera semana del mes para la actualizacion de su plantilla de calculo. Por otro
lado, tras el cierre de ventas del mes anterior, Gestion Comercial consolida la informacion y
envia los reportes finales a Capital Humano la segunda semana del mes. Por consiguiente,
Capital Humano calcula las comisiones de los ejecutivos durante la tercera semana del mes,
luego envia los resultados a los ejecutivos para su revision. Sobre este informe, ellos pueden
elevar consultas y/o reclamos respecto a las comisiones calculadas. Asimismo, las areas
involucradas validan las consultas y/o reclamos de los ejecutivos, y de producirse un cambio,
se procede a recalcular la comision, para luego realizar el pago. El proceso de célculo y el pago
de comisiones se efectia con el cierre de ventas del mes anterior, mas adelante se explicara a

detalle los motivos de esta forma de pago.
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Figura 5.

Proceso actual de comisiones para los canales de venta directa (4S IS).
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Nota. Se utilizé la herramienta Bizagi Modeler (https://www.bizagi.com/es/plataforma/modeler) para el diagrama del proceso de comisiones
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3) Requerimientos criticos del cliente

Para entender a mayor profundidad los requerimientos criticos es necesario primero identificar
a los stakeholders del proceso a intervenir, en este caso se considera a las principales personas

que laboran en las areas involucradas:

e (Capital Humano: Coordinador de comisiones
e Planificacion Comercial: Jefe de Planificacion, Coordinador de Planificacion
o Gestion Comercial: Analista de Datos, Analista de Ventas

e C(Canales de Venta: Gerentes de Ventas, Ejecutivos Comerciales

Debido a que se realizaron entrevistas con los stakeholders para conocer a profundidad el
proceso, se les preguntd por los requerimientos criticos que esperan poder ser atendidos y
garantizar la eficiencia y transparencia del proceso. A continuacion, en la Tabla 1, se muestran

los requerimientos criticos de los stakeholders:

Tabla 1.

Requerimientos criticos que los stakeholders esperan del proceso de comisiones.

N° | Requerimiento Detalle

1 Precision y Los representantes de ventas esperan que el calculo de comisiones
Transparencia sea preciso y transparente. Esto significa que se debe explicar
claramente como se realiza el proceso de calculo, a fin de obtener

resultados exactos, evitando discrepancias o errores.

2 Rapidez y Los representantes de ventas cuentan con sus comisiones como
Puntualidad un ingreso mensual importante, por ello, esperan que el proceso

de calculo sea rapido, asi como la puntualidad en el pago de

comision.
3 Accesibilidad ala | Las areas involucradas necesitan un acceso facil y claro a la
Informacion informacion relevante sobre las ventas y comisiones, ello incluye

reportes detallados sobre estos indicadores.

4 Seguridad y Es de suma importancia garantizar la seguridad y
Confidencialidad confidencialidad de los datos relacionados con las ventas y las

comisiones. Los representantes de ventas esperan que sus datos
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personales y financieros estén protegidos ante cualquier acceso no

autorizado.
5 Resolucion En caso de discrepancias sobre el calculo de comisiones, los
Eficiente de representantes de ventas esperan que se resuelvan de forma
Disputas precisa y rapida, con un mecanismo claro para presentar reclamos

y apelaciones.

6 Comunicacion Los cambios en las politicas de comisiones, los procedimientos o
Clara y Proactiva cualquier otro aspecto relacionado con el proceso deben
comunicarse claramente de forma proactiva a todos los

interesados para evitar confusiones.

7 Automatizacion de | Las areas involucradas en el proceso esperan poder optimizar las
procesos actividades repetitivas que generan retrasos en la entrega de los
inputs para realizar el calculo, asi como el calculo manual de las

comisiones.

4) Definicion del problema

Con la informacion recopilada en entrevistas, al levantar los requerimientos criticos de los
stakeholders, los informes de pagos de comisiones historicos como el mapeo del proceso
actual, se identifico a detalle el problema. Para ello se utilizo la metodologia del marco logico
(Ortegén, Pacheco, & Prieto, 2005), con la finalidad de diagnosticar la problematica, asi como
la identificacién de los efectos y causas asociadas, a través del arbol de problemas. A
continuacion, se explicard a mayor profundidad las variables que conforman la problematica

en el proceso.

Las remuneraciones de los ejecutivos de los canales de venta se componen de un sueldo fijo
base, un sueldo variable por comisiones de ventas y bonos por cumplimiento de objetivos.

El sueldo fijo base es un monto establecido, abonado de forma automatica mensualmente en la
cuenta bancaria de cada ejecutivo independientemente del rendimiento de ventas del mismo,
dicho salario refleja la experiencia y responsabilidad de cada puesto, asi como los estandares
de la industria. Por otro lado, el sueldo variable por comisiones de ventas es un monto que esta
directamente ligado al rendimiento de ventas del vendedor, debido a que se calcula en funcion
de los esquemas de comisiones, asi como con el cumplimiento de las cuotas de ventas asignadas

a cada ejecutivo. A mayor volumen de ventas, mayor sera la comisiéon que reciben los
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gjecutivos de venta. Adicionalmente, la empresa ofrece bonos adicionales por alcanzar o
superar ciertos objetivos de ventas trimestrales o anuales, como también por cumplir metas en
indicadores relacionados a la calidad de venta o retencion de clientes, lo cual se paga junto al

sueldo variable.

Respecto a las fechas de pago mensual, el sueldo fijo base se efecta los dias 24 de cada mes,
sin embargo, el pago del sueldo variable se realiza en promedio 6 dias después (Ver Tabla 2).
Debido a que el pago variable es el resultado del proceso de comisiones, el problema planteado
se define como “El pago de comisiones se efectiia los dias 30 de cada mes, lo que excede en 6

dias al dia 24 como fecha deseada por la empresa.”

Por tal motivo, en el presente trabajo, se tuvo como objetivo revisar a detalle los componentes
del proceso con el fin de entender el problema, los efectos y las causas de la desviacion en la
fecha de pago a fin de proponer una solucién con la finalidad de realizar el abono de ambos

sueldos el mismo dia de pago.

Tabla 2.
Identificacion del problema en el proceso de comisiones.
Grupo de interés que Ejecutivos de los canales de venta de la
recibe el resultado divisién corporativa de la empresa.
Atributo de valor Fecha de pago oportuna en sus
remuneraciones.

Estado actual del atributo | Pago de comisiones abonados en promedio el

dia 30 de cada mes.

Estado ideal del atributo | Pagos de comisiones abonados el dia 24 de

cada mes.

Diferencia entre el estado | Retraso de 6 dias en pagos de comisiones

ideal y el actual

5) Arbol de efectos

Una vez planteado el problema, se evidencian los efectos generados por la demora de 6 dias en
el pago de comisiones (Ver Figura 6). Se ha detectado que en los ultimos meses se ha obtenido

un resultado en el indicador NPS (Net Promoter Score) interno por debajo de lo permitido para
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un clima laboral saludable (Reichheld, 2003), lo cual indica que los ejecutivos de venta no se

encuentran satisfechos con el proceso actual, ello se ha relacionado con la tasa de rotacion de

personal en los canales de venta, la cual se ha incrementado en los mismos meses a 11%. Por

otro lado, el problema del proceso de comisiones ha generado un impacto en la productividad

de los ejecutivos de venta, lo que conlleva un cumplimiento en las cuotas de venta de 71%,

cuando lo esperado es un cumplimiento mayor o igual al 95%. Asimismo, estos efectos han

impactado directamente en los ingresos comerciales, donde en los ltimos trimestres del afio,

la compaiiia se ha encontrado un 25% por debajo del Presupuesto de Ingresos establecido por

los accionistas.

Figura 6.

Arbol de Efectos
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El pago de comisiones se efectua los dias 30 de cada mes, lo que excede en
6 dias al dia 24 del mes como fecha deseada por la empresa.

6) Cuantificacion de los efectos

Con la finalidad de evaluar los efectos de manera objetiva, se han definido indicadores por cada

efecto detectado, de forma que se puedan medir y monitorear a lo largo del proyecto.

a. Satisfaccion de la fuerza de ventas por debajo del nivel minimo esperado

Para el primer efecto, se utilizara el indicador Net Promoter Score (NPS), el cual es una métrica

utilizada para medir el nivel de satisfaccion del cliente interno y externo (Reichheld, 2003). La

empresa ha implementado una encuesta de NPS en sus equipos de trabajo, con el objetivo de
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medir el nivel de satisfaccion y compromiso de los empleados para identificar areas de mejora,
impulsar la creatividad y promover la retencion de talento. Se pregunto a los ejecutivos de los
canales de venta directa que tan satisfechos se encuentran con el proceso de comisiones actual,
ellos podian responder en una escala del 0 al 10, donde O significa nada satisfecho y 10
totalmente satisfecho. Las respuestas de los participantes se clasifican en tres categorias,
aquellos que obtuvieron un puntaje del 0 al 6 son considerados detractores, quienes obtuvieron
un puntaje de 7 u 8 se consideran pasivos, y aquellos que obtuvieron un puntaje de 9 o 10 se
consideran promotores. Se realiza el calculo del NPS al restar el porcentaje de detractores al
porcentaje de promotores. El NPS puede oscilar entre -100% y 100%, donde lo ideal es obtener
un resultado positivo lo mas cercano a 100% para contar con un mayor nivel de satisfaccion y
lealtad por parte de los empleados. La empresa ha establecido un 40% como indicador minimo
para un NPS saludable en sus equipos, sin embargo, en la Tabla 3 podemos observar los
resultados actuales en la evaluacion de los 60 ejecutivos de venta, se indica que el NPS actual
del proceso de comisiones es de -33%. El resultado actual del NPS preocupa a los directivos

por lo perjudicial que puede ser para el ambiente laboral en los equipos de venta.

Tabla 3

Resultados del calculo de NPS en los canales de venta.

Tipo N° % NPS
Promotores 8 13%
Pasivos 24 40%
Detractores 28 47%
Total 60 100% -33%

b. Tasa de rotacion de personal es del 11%, donde el objetivo es una tasa del 5%

El nivel de satisfaccion laboral en los equipos de venta se ha visto directamente relacionado
con la tasa de rotacion interna en la empresa, lo que puede tener un impacto en el compromiso,
productividad y reputacion de la compaiiia. Telfone ha definido como porcentaje de rotacion
laboral aceptable un 5% mensual maximo, segin el porcentaje Optimo de las empresas de
telecomunicaciones del sector (Harris, Tang & Tseng, 2002), lo cual indica que los empleados
se encuentran satisfechos con la empresa y existe un ambiente laboral saludable; sin embargo,

en los ultimos meses, la tasa de rotacion se ha mantenido en 11% en promedio, lo cual preocupa
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a la empresa por la pérdida de talento, asi como los costos de contratacion y productividad en
la curva de aprendizaje. Para reforzar dicho argumento de forma cuantitativa se realizd un
andlisis de correlacion entre el puntaje del NPS en los tltimos meses, donde se obtuvo como
resultado que existe una correlacion negativa fuerte entre dichas variables, a medida que el
NPS disminuye un punto porcentual, la tasa de rotacién aumenta en 0.15 puntos porcentuales

(Ver Tabla 4).

Tabla 4.
Analisis de Correlacion entre NPS y Tasa de Rotacion.

Periodo NPS roit?znd(i "
Mar-24 44 9.7%
Abr-24 41 10.3%
May-24 38 10.8%
Jun-24 35 11.0%
Jul-24 33 11.4%

Nota. Coeficiente de correlacion de Pearson (r = -0.988)
Valor p=0.0016

¢. Menor productividad en la fuerza de ventas genera un cumplimiento de la cuota

del 71%, donde el objetivo comercial es del 95%

Uno de los efectos donde el problema afecta directamente al negocio, es en la menor
productividad de los ejecutivos de venta, lo cual se ve reflejado en el cumplimiento de cuotas,
donde el promedio de los Ultimos meses es del 71%, pero el objetivo esperado es un minimo
de 95%. Si bien, la productividad de ventas depende de distintos factores como: el nivel de las
capacidades, experiencia y conocimiento del negocio de cada ejecutivo de ventas, la
variabilidad en la demanda de los clientes frente a los servicios empresariales y factores
economicos externos frente a la empresa (Safari & Babazadeh, 2024), tras la investigacion
realizada, se identifico que el problema del retraso en el proceso de comisiones afecta la
productividad comercial de los ejecutivos de venta, debido a que la ultima semana del mes
dedican parte de su tiempo laboral en realizar seguimiento del calculo de sus comisiones, en
revision de reportes y consultas a las areas involucradas, lo que reduce el tiempo disponible
para actividades comerciales como contactar prospectos, agendar reuniones con clientes,
negociar y cerrar ventas, en contraste de que la ultima semana del mes es crucial para cerrar

negociaciones con clientes.

Se utilizaron las siguientes variables por ejecutivo para cuantificar el efecto:

- Total de horas laborales semanales: 40 horas/semana
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- Tiempo ideal dedicado a ventas: 35 horas/semana
- Tiempo real dedicado a ventas: 26 horas/semana

- Tiempo dedicado al proceso de comisiones: 9 horas/semana

En la Tabla 5 se observa el tiempo que dejan de utilizar los ejecutivos para enfocarse en sus
ventas dentro de la semana mas critica del mes, donde al perder 9 horas, disminuyen su

capacidad de ventas en 25%.

Tabla 5.
Impacto en la productividad comercial por ejecutivo de ventas.

Indicador x Ejecutivo Escenario Ideal Escenario Actual Diferencia
Tiempo efectivo de venta (hr x sem) 35 horas 26 horas -9 horas
N° de reuniones comerciales (hr x sem) 12 reuniones 7 reuniones -5 reuniones
N° de prospectos contactados (x sem) 60 45 -15 prospectos
Tasa de conversion prospectos a ventas 25% 20% -5%
N° ventas cerradas por semana 40 30 -10 ventas (-25%)
Ingresos generados por semana S/ 5.260 S/ 3,945 -8/ 1,315

Nota. Analisis elaborado sobre documentacion interna en la empresa.

De esta manera, el impacto de menor productividad se ve reflejado en un menor cumplimiento
de los objetivos comerciales definidos por la empresa. Asimismo, en la Tabla 6, se muestra que
las ventas totales reales promedio en los Ultimos meses ascendieron a S/ 273K, que al
compararlo con el objetivo de ventas de S/ 385K, se obtiene un cumplimiento de 71%, sin
embargo, la empresa espera obtener un cumplimiento minimo de 95% a fin de llegar a los

niveles presupuestados.
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Tabla 6

Cumplimiento total de los canales de venta directa en el ltimo aflo.

Mes Cuotas Totales Ventas Totales Cumplimiento
Cuota
Jul-23 374,490 258,398 69%
Ago-23 367,920 272.261 T4%
Set-23 374,490 277,123 T4%
Oct-23 387,630 290,723 75%
Nov-23 387,630 259,712 67%
Die-23 394,200 264,114 67%
Ene-24 394,200 260,172 66%
Feb-24 381,060 247,689 65%
Mar-24 381,060 274,363 72%
Abr-24 387,630 294,599 76%
May-24 394,200 307476 78%
Jun-24 394,200 256,230 65%
Jul-24 392.800 298.450 76%
Promedio 385,501 273,947 71%

Nota. Analisis elaborado sobre documentacion interna de la empresa.

d. Los ingresos comerciales de la compafiia se encuentran un 25% por debajo del
presupuesto de ingresos establecido por los accionistas.

La productividad actual de los ejecutivos comerciales en los canales de venta directa junto con
el cumplimiento de cuota de venta alcanzado en los ultimos meses ha tenido un impacto en los
ingresos comerciales de la compaiiia. Telfone cuenta con un Presupuesto de Ingresos aprobado
por la junta general de accionistas, el cual establece los objetivos de rentabilidad de la empresa,
para asi continuar con las operaciones del negocio y lograr sostenibilidad en el largo plazo.
Como se puede observar en la Tabla 7, los ingresos por ventas totales en los ultimos meses
fueron de S/ 273 K en promedio, mientras que los ingresos del presupuesto en promedio se
estimaron en S/ 366 K, en consecuencia, la empresa se encuentra en un 25% por debajo del
Presupuesto de Ingresos asignado. En tal sentido, es de suma importancia realizar ajustes
estratégicos en la compaiia, principalmente al proponer una solucion para la problematica del

proceso de comisiones en la empresa.
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Tabla 7

Ingresos comerciales historicos del canal de venta directa en el ltimo afio.

Mes Presupuesto Ingresos Variacion

Ingresos Reales Porcentual
Jul-23 355,766 258,398 -27%
Ago-23 349,524 272,261 -22%
Set-23 355.766 277,123 -22%
Oct-23 368,249 290,723 -21%
Nov-23 368,249 259,712 -29%
Dic-23 374,490 264,114 -29%
Ene-24 374,490 260,172 -31%
Feb-24 362,007 247,689 -32%
Mar-24 362,007 274,363 -24%
Abr-24 368.249 294,599 -20%
May-24 374,490 307,476 -18%
Jun-24 374,490 256,230 -32%
Jul-24 373,160 298,450 -20%
Promedio 366,226 273,947 -25%

Nota. Analisis elaborado sobre documentacion interna de la empresa.
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CAPITULO III: MARCO TEORICO

El presente capitulo posee la finalidad de proporcionar un contexto, tanto conceptual como
teorico, para poder comprender el problema y el desarrollo del proyecto. El marco teérico
demostrard la relacion entre los conceptos a utilizar en el trabajo y el conocimiento existente
en el campo empresarial, asi se podra tener una base para la formulacion de preguntas de
investigacion y la interpretacion de resultados desde la problemadtica hasta la viabilidad

econdmica de la solucion.

1) Business Process Management (BPM)

La metodologia del Business Process Management (BPM) tiene enfoque en la gestion de los
procesos del negocio, la cual se centra en mejorar el rendimiento empresarial a través de la
optimizacion de los procesos para identificar areas de mejora y asi crear una organizacion mas
eficiente. El Business Process Management se basa en métodos para identificar, modelar,
analizar, medir y mejorar los procesos en las empresas con un enfoque estratégico, alineados
con las personas y las tecnologias de informacion existentes. La metodologia BPM esta
compuesta por seis etapas: identificacion del proceso, definicion del proceso, analisis del
proceso, redisefio del proceso, implementacion del proceso, asi como el monitoreo y control
del proceso (Dumas et al., 2013, Rodriguez 2015). El concepto en mencion se utiliza como

base tedrica en el Capitulo V: Andlisis de la situacion actual.

Se investigd para el presente trabajo como la metodologia del BPM ha sido aplicada para
sugerir mejoras en diversos negocios. Por ejemplo, en el caso de una consultoria para mejorar
el proceso de poscosecha en una empresa de flores en Colombia (Rodriguez & Mondragon,
2019), trabajaron con entrevistas, con observacion directa del trabajo desarrollado por los
operarios, asi como con recoger y preparar informacion manualmente; de esta forma,
consiguieron dar recomendaciones de mejoras significativas en lo referente “a ahorros de
costos, disminucion del tiempo de ciclo del proceso y mejora del bienestar laboral a los
operarios de esta empresa” (Rodriguez & Mondragon, 2019). Un trabajo més detallado con
cada fase del BPM fue realizado por Castellano et al. (2017) para una Empresa Procesadora de
Alimentos. Asimismo, se encontrd un estudio donde de realizé una evaluacion de la influencia
del BPM en la mejora de procesos que se realizan dentro del area de atencion al cliente en las

empresas privadas (Montalvo et al. 2024).
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2) Business Process Model and Notation (BPMN)

El Business Process Model and Notation (BPMN) es una metodologia que proporciona una
notacion grafica estdndar con el objetivo de especificar los procesos de negocio de una
organizacion en diagramas que permitan a todos los stakeholders relacionados con el negocio,
comprender y gestionar los procesos de manera eficiente, de forma que sea sencillo
comprenderlos desde las personas mas técnicas hasta los usuarios finales del negocio (OMG,
2013). EI BPMN se basa en diagramas de procesos de negocio que representan las actividades
y sus relaciones mediante flujos de manera ldgica, asi como utiliza simbolos estandarizados
para facilitar la visualizacion de ellos. En el presente trabajo, se utiliza el BPMN para disefar
el proceso de comisiones actual de la empresa, mediante el levantamiento de informacion

obtenido, para luego proponer un nuevo proceso optimizado (Naufalia et al., 2021).

3) Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

El Project Management Body of Knowledge es una guia creada por el Project Management
Institute (PMI), que presenta las mejores practicas y principios clave de la gestion de proyectos.
Tiene como objetivo estandarizar, crear un marco de referencia para la planificacion, ejecucion,
monitoreo y cierre de proyectos, de forma que los equipos de trabajo sean regidos por una
metodologia con un lenguaje en comun (Project Management Institute, 2017). La guia del
PMBOK es utilizada en el presente trabajo como referencia para elaborar la propuesta de
implementacion del nuevo proceso de comisiones (Capitulo VIII), con la finalidad de
garantizar una propuesta de solucién robusta con resultados Optimos alineados con los
objetivos de la empresa. Del mismo modo, con dicha herramienta se busca reducir los riesgos
del proyecto, controlar los costos, cumplir los plazos de entrega, tener un 6ptimo equipo de

trabajo con la finalidad de cumplir con los requisitos de calidad del proyecto.

4) Herramientas de automatizacion de procesos

En los ultimos afios, cada vez mas empresas recurren a la automatizacion de procesos como
una herramienta clave para impulsar su competitividad y rentabilidad en el mercado. Las

herramientas de automatizacion de procesos se definen como aquellos softwares y tecnologias

30



que tienen como objetivo automatizar procesos y funciones del negocio, con el fin de lograr
objetivos organizaciones tales como lanzar nuevos productos, contratar nuevo personal o
prestar mejores servicios a los clientes. Segun SAP (s.f.), este tipo tecnologia esta disefiada
para optimizar actividades repetitivas que siguen una estructura definida con pasos, secuencias
y reglas establecidas. A través de la automatizacidon, se busca que el proceso se ejecute
consistentemente, al asignar tareas al personal indicado, en el orden correcto, con la
informacion adecuada y dentro de los plazos establecidos (Hidalgo R., 2020). Algunos
ejemplos de herramientas para automatizacion de procesos son:
- Automatizacion de Proceso Empresariales (BPA), como Microsoft Power Automate,
Zapier y Nintex
- Automatizacion Robotica de Procesos (RPA), como UiPath, Automation Anywhere y
Blue Prism.
- Gestion de flujos de trabajo (Workflow Automation), como Trello + Butler,
Monday.com y Airtable Automations.
- Integracion de sistemas (iPaaS), como Workato, MuleSoft Anypoint y Dell Boomi

5) Telecomunicaciones

Las telecomunicaciones se definen como toda transmision, emision, o recepcion de signos,
sefales escritas, imagenes, sonido, a través de sistemas electromagnéticos como
radioelectricidad, hilo o medios Opticos, mediante el empleo de un conjunto de técnicas y
materiales especializados. En la actualidad se pueden hallar diferentes tecnologias, como radio,
television, telefonia, GPS e internet (Figueiras, 2002). Las telecomunicaciones han
revolucionado la forma en que la sociedad se comunica, desde la invencion del telégrafo en la
Edad Moderna. Por otro lado, el modelo basico que explica dicho concepto consta de un

sistema donde participan los siguientes elementos:

- Emisor: Es el elemento que codifica y transmite la sefial mediante diferentes medios o
canales.

- Receptores: Pueden ser uno o mas elementos que reciben y decodifican la sefal, los
cuales también pueden servir como emisores.

- Enrutadores: Son aparatos disefiados para intensificar, modificar, canalizar o repetir

la sefial enviada por el emisor.
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En el Pera, en los ultimos 20 afios, se han registrado grandes cambios con innovacion y
convergencia tecnologica originando el boom de las telecomunicaciones, fenomeno nuevo y
disruptivo que ha permitido una mejor conectividad en el pais. La masificacion de la telefonia
movil y la industria del internet generaron un gran impacto, sobre todo en el sector empresarial,
permitiendo la adopcion de nuevas tecnologias logrando una mayor productividad y
competitividad (Osiptel, 2014). En consecuencia, las telecomunicaciones y su mayor
disponibilidad han permitido el progreso de la sociedad y de las personas a través del desarrollo

de nuevas tecnologias y una conectividad de calidad.

6) Comisiones

Entre los incentivos financieros que brinda una compaiiia a la fuerza de ventas por lograr los
objetivos de ventas establecidos, se encuentran las comisiones, las cuales son una forma de
remuneracion que reciben los equipos comerciales, siendo asi un porcentaje de lo vendido. A
través de las comisiones se define un vinculo directo entre el desempefio y el incentivo que
recibe cada vendedor, por lo cual siente la motivacion a mejorar su productividad para
incrementar el monto de comision a recibir (Soto & Raigosa, 2008). Asimismo, debido a que
las comisiones se encuentran relacionadas al nivel de esfuerzo de cada vendedor, los costos
asociados son directamente proporcionales al volumen de ventas de cada periodo. Por otro
lado, si los vendedores reciben Unicamente comisiones, se convierte un ingreso mensual
inestable y dificil de predecir, por tal motivo, puede desencadenar el incremento de la tasa de
rotacion en los equipos de ventas debido a que los vendedores buscan trabajos con salarios mas

estables.
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7) Net Promoter Score (NPS)

El Net Promotor Score (NPS) es un indicador que permite medir la disposicion de los clientes
para recomendar productos o servicios de las empresas, asi como la lealtad de los mismos a las
organizaciones. Dicha herramienta fue creada por Fred Reichheld en el afio 1993 e
implementada en el 2003 por Bain & Company. Por tal motivo, las empresas en la actualidad
tienen un mayor reto al controlar el nivel del NPS, debido a que los clientes exigen cada vez
mas mayores beneficios para suplir sus necesidades en mercados donde la tecnologia avanza

rapidamente.
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CAPITULO IV: METODO

El desarrollo de la propuesta del Trabajo de Suficiencia Profesional se basaréa en la metodologia
BPM: Business Process Management, la cual tiene como objetivo mejorar la eficiencia de la
empresa a través de la gestion de procesos de negocio, que se compone de las etapas de
Identificacion del Proceso, Descubrimiento del Proceso, Analisis del Proceso, Rediseno del
Proceso, Implementacion del Proceso, asi como el Monitoreo y Control del Proceso (Dumas et

al., 2013), las cuales se desarrollan de la siguiente forma:
1) Identificacion del Proceso

En la primera etapa del proyecto, se determina un proceso clave en la empresa, el cual sea
critico respecto al valor que aporta a los objetivos estratégicos de la misma, donde se requiera
una mejora. Para ello se detecta el problema a través del Arbol de Problemas, partiendo a través
de la identificacion de los efectos y el impacto que tienen en la empresa, es asi como se
identifica que el proceso a trabajar en el proyecto sera el Proceso de Comisiones del Canal de
Vente Directa en Telfone. Se define en detalle el problema al identificar el atributo de valor del
proceso que valoran los involucrados y encontrar la diferencia entre el estado actual y el estado
ideal y/o esperado por los mismos, el cual es el tiempo en el que se pagan las comisiones. Entre
los grupos de interés involucrados en el proceso se encuentran: el area de Capital Humano, las
areas de Planificacion Comercial, Gestion Comercial y los equipos de Venta Directa en la

divisién B2B de la empresa.
2) Descubrimiento del Proceso

Después de identificar el proceso, se continua con el mapeo y documentacion del estado actual
del proceso, a través de conocer las actividades que lo conforman, el flujo de trabajo y las
personas involucradas. Por tal motivo, se llevo a cabo una profunda investigacion para tener el
conocimiento necesario del proceso en cuestion y asi modelar la situacion actual (4S IS) por

medio de la herramienta Business Process Model and Notation (BPMN).
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3) Analisis del Proceso

Como parte de la investigacion para tener un mayor andlisis del proceso actual, se realizaron
entrevistas con los principales involucrados en las areas relacionadas al proceso, para asi
identificar posibles problemas, cuellos de botella y areas de mejora. El andlisis consiste en
evaluar las métricas actuales en funcion de tiempos, costos y recursos; de esta forma es posible
identificar fortalezas y debilidades del proceso, asi como los aspectos tecnoldgicos y
organizacionales (Dalal et al., 2004). Por consiguiente, tras el andlisis realizado, se plantean
las causas que generan el problema principal en el proceso de comisiones con el arbol de

problemas.

4) Rediseno del Proceso

Una vez realizado el anélisis de la situacion actual, se evalian las oportunidades de mejora para
proponer un nuevo proceso de comisiones (70 BE), el cual conlleva a un escenario ideal a
donde la empresa desea llegar para lograr sus objetivos estratégicos. De esta forma, se plantea
el arbol de objetivos y de acciones para proponer una solucion alineada a los requerimientos
de la empresa y los principales involucrados en el proceso. Luego, se realiza una evaluacion
economica de la propuesta de solucion para determinar si es factible su implementacion. Por
ello, se estiman los costos e ingresos diferenciales del proyecto, el flujo de caja del proyecto,
el andlisis del VAN y TIR, asi como la evaluacion de riesgos, con la finalidad de demostrar la

viabilidad econdmica de la propuesta de solucion en el proceso de comisiones.

5) Implementacion del Proceso

En la siguiente etapa, se realiza la propuesta de implementacion del proyecto de solucion, para
ello, se utiliza la metodologia del PMBOK, mediante el acta de constitucion del proyecto, el
alcance del proyecto, la estructura de desglose de trabajo, el cronograma del proyecto, el
analisis de riesgos y el plan estratégico de cambio organizacional que conlleva la solucion.
Asimismo, en el desarrollo de la etapa de implementacién se busca que todas las personas
involucradas en el proceso se encuentren familiarizadas y capacitadas para realizar las

actividades del nuevo proceso de forma exitosa.
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6) Monitoreo y Control del Proceso

Por tultimo, la etapa de monitoreo y control del proceso se realiza cuando el proyecto ya se ha
ejecutado, donde se supervisa el rendimiento del proceso nuevo mediante indicadores clave
para asegurar el cumplimiento de los objetivos propuestos, ello permite realizar ajustes para
obtener una mejora continua en el futuro del proyecto. Sin embargo, a pesar de que el presente
trabajo tenga como objetivo realizar una propuesta de mejora, en la etapa de implementacion
del proyecto se considera la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT), donde se proponen

lineamientos para lograr una etapa de monitoreo y control exitosa.

Llegar a este punto requiere una evaluacion de la literatura pertinente con una vision critica de
modo que permita visualizar la problematica a evaluar en el proyecto (ejem., Rodriguez et al.,
2020; Castellano et al., 2017). Junto con ello, la investigadora de esta propuesta tuvo la
oportunidad de involucrarse en actividades de la empresa Telfone, que le permitieron percibir
la problematica del proceso de comisiones en las areas involucradas. Asimismo, para lograr un
diagnostico del problema, se procedio a recolectar datos de la empresa, buscar documentacion
existente, asi como a realizar entrevistas con integrantes clave del proceso actual. Con ello se
identificaron las necesidades de la empresa para este proceso y asi poder elaborar una propuesta

de mejora partiendo del analisis de las debilidades encontradas.
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CAPITULO V: ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

En el Capitulo II: Problematica se desarrollé la primera fase del ciclo de vida BPM, al
identificar los efectos que son generados tras el planteamiento de una problematica. En el
presente capitulo, se continuara con las siguientes fases del ciclo, para ello, se analizara a
detalle el proceso actual de comisiones de la fuerza de ventas en Telfone B2B, asi como las
actividades y el alcance que lo conforman. Asimismo, se evaluaran los aspectos tecnologicos
y organizacionales del proceso, asi como un enfoque cualitativo y cuantitativo del problema

central, detallado mediante el sustento del arbol de problemas y la justificacién de sus causas.

1) Descripcion resumida del proceso

El proceso de comisiones de la fuerza de ventas en Telfone B2B se realiza de forma mensual,
cada mes se calcula y se paga el sueldo variable en forma de comision. Como se mencion6
anteriormente, el salario se conforma de dos pagos, el sueldo fijo y el sueldo variable, el cual
depende de las ventas realizadas por cada ejecutivo seglin su cuota de ventas cada mes. El
objetivo del proceso de comisiones es calcular el pago de la forma mas eficiente, transparente

y correcta a la fuerza de ventas por sus objetivos a alcanzar.

El pago de comisiones a los ejecutivos de venta de la actividad del mes en curso en la industria
telecomunicaciones B2B se realiza en el mes siguiente debido a que el ciclo de venta es mas
complejo, los servicios ofrecidos pueden incluir una implementacion progresiva que dificulta
la confirmacion inmediata de las transacciones; asimismo, algunos clientes pueden cancelar
ordenes, modificar planes o solicitar ajustes después de cierre de mes, por lo cual se hace una

verificacion postventa que asegure el pago de comisiones sobre ventas efectivas y sostenibles.

Capital Humano es el area encargada de realizar el célculo, el cual estd conformada por un
coordinador de comisiones, quien recibe los inputs de las diferentes areas para llevar a cabo el
proceso, desde el inicio hasta realizar el pago a los ejecutivos de los canales de venta directa.
Como se puede observar en el cronograma de actividades del proceso de la Figura 7, se da
inicio al proceso el noveno dia del mes en curso, cuando Planeamiento Comercial envia las
cuotas de ventas y esquemas de comisiones de los distintos canales a Capital Humano, de esta
forma el coordinador va adaptando su plantilla de Excel para el célculo con estos primeros

inputs. El onceavo dia del mes, el area de Gestion Comercial consolida los reportes de ventas
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cerrados de los distintos productos y canales del mes anterior, asi proceden a enviarlos a Capital
Humano, que ya puede dar inicio al calculo de las comisiones con todos los inputs necesarios
para realizar la actividad, el cual le toma 5 dias. Una vez obtenidos los resultados del calculo,
Capital Humano envia los resultados de las comisiones a través de un informe a los gerentes y
ejecutivos de los canales de ventas, de forma que ellos puedan revisar su pago y la informacion

de sus ventas utilizada para dicho calculo.

Los canales de ventas tienen una semana para revisar a detalle el informe de comisiones y asi
enviar por correo a Capital Humano tanto sus consultas como observaciones del calculo, que
pueden incluir consultas sobre sus cuotas, esquemas de comisiones, montos de ventas, ventas
faltantes y errores en el calculo. Las areas involucradas validan las consultas y/o reclamos de
los canales de venta durante los cuatro dias siguientes. Inicialmente Capital Humano resuelve
las consultas si son respecto al célculo de la comisién, de no ser asi, son enviadas a
Planeamiento Comercial, quienes revisan las consultas, si son respecto a las cuotas y esquemas

de comisiones.

Finalmente, si las consultas se tratan sobre observaciones de los reportes de ventas, se envian
a Gestion Comercial para que puedan ser respondidas. Planeamiento Comercial consolida las
respuestas de las consultas tanto de cuotas y esquemas de comisiones como de los reportes de
ventas y las envia a Capital Humano para que puedan ser respondidas y corregir los resultados,
de ser el caso. Finalmente, cuando Capital Humano envia las respuestas de las consultas y el
informe corregido a los canales de venta, el coordinador de comisiones realiza el pago

correspondiente.
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Figura 7
Cronograma de actividades AS IS del proceso de comisiones de los canales de venta directa

AS IS

Actividades
Recibir cuotas y esquemas de comisiones

1 2345678 9

Recibir reportes de ventas de cierre de mes
Realizar célculo de las comisiones

Enviar resultados de comisiones al canal
Revisar resultados, cumplimiento y pagos
Enviar consultas y observaciones de comisiones
Evaluar y resolver consultas por las areas
Validar y recalcular comisiones

Pago de comisiones

10 11
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2) Fortalezas y debilidades del proceso

Fortalezas:

1.

El coordinador de Capital Humano, quien es el actor principal del proceso, conoce a
profundidad cada actividad de éste, los tiempos, las areas involucradas, los reportes de
ventas y los procedimientos necesarios para calcular las comisiones de todos los canales
de venta directa.

El equipo de Planificacion Comercial elabora las cuotas y esquemas de comisiones con
anticipacion, de forma que estos inputs puedan ser enviados a Capital Humano en las
primeras semanas del mes y se inicie con la plantilla de calculo.

Si bien el célculo se lleva a cabo en una plantilla de Excel, el procedimiento del calculo
se encuentra estandarizado para los diferentes canales de venta. A pesar de que tienen
cuotas diferentes, las estructuras de los esquemas de comisiones suelen mantenerse, por
lo que le permite a Capital Humano ahorrar tiempo en los pasos iniciales.

Capital Humano envia los resultados preliminares de las comisiones a los canales de
venta con anticipacion para que puedan revisarlos y elevar consultas u observaciones,
de esta forma se pueden hacer correcciones, de ser el caso, y ahorrar tiempo antes de la

entrega de los resultados finales.

Debilidades:

1.

El célculo de las comisiones se realiza solo por medio de Excel, sin otro sistema que
soporte el proceso. Por tal motivo, se corre el riesgo de ser propenso a errores humanos
por la entrada manual de datos, puede ser dificil auditar el proceso de célculo, se tienen
limitaciones de andlisis de datos y una limitada escalabilidad al momento de
incrementarse el nimero de ejecutivos a comisionar.

Los reportes de venta, tanto de servicios moviles como de productos de soluciones
tecnoldgicas, suelen ser enviados a Capital Humano, en algunas ocasiones, con errores
de datos o ventas faltantes debido a que las ventas son ingresadas de forma manual por

los ejecutivos comerciales en el sistema de ventas.
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3. La actividad de envio de resultados preliminares de las comisiones a los canales de
venta, asi como el envio de consultas de los resultados por parte de los canales de venta
a Capital Humano se hace por correo electrénico, lo cual genera saturacion de la
herramienta, menor orden y el riesgo de no responder todas las consultas.

4. El proceso de resolver, asi como responder, las consultas y observaciones de los canales
de venta por parte de las areas involucradas carecen de un orden documentado que
permita la eficiencia de dichas actividades. Cuando las consultas no son sobre el
calculo, Capital Humano las envia a Planeamiento Comercial, y si no son de cuotas y
esquemas de comisiones, Planeamiento Comercial las envia a Gestion Comercial.

5. Elproceso de comisiones no cuenta con la documentacion necesaria que permita a todas
las areas involucradas conocer cada paso y actividad a realizar. En el caso de los canales
de venta, los ejecutivos no han recibido capacitacion para entender a detalle el calculo

de las comisiones y las fechas exactas de los entregables.

3) Descripcion resumida de los aspectos tecnologicos

Las éareas comerciales, relacionadas al proceso principal del presente proyecto, utilizan el
sistema Oracle Sales Force Automation (SFA), el cual es un software que brinda herramientas
a los equipos comerciales de los canales de venta a incrementar su eficiencia, productividad y
ventas. Oracle SFA permite gestionar las carteras de clientes potenciales, realizar un
seguimiento del proceso de ventas, asi como el registro y seguimiento de oportunidades de
venta, lo cual incluye las reuniones, propuestas y negociaciones con clientes. Mediante el
sistema en mencion, los ejecutivos comerciales pueden registrar las ventas y gestionar los
pedidos. Asimismo, las areas de backoffice como Gestion Comercial pueden extraer la
informacion de las ventas para generar los reportes necesarios para el andlisis y publicacion de
resultados. Las otras areas involucradas en el proceso, como Capital Humano, Planificacion
Comercial y Gestion Comercial, utilizan las principales herramientas de Microsoft como Excel,
Word, Powerpoint, asi como SQL para el manejo de la base de datos y Power BI para la
visualizacion de resultados. Asimismo, todas las areas involucradas utilizan el correo

electronico de Outlook como la principal herramienta de comunicacion oficial.
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4) Fortalezas y debilidades de los aspectos tecnologicos

El sistema de Oracle SFA, como se menciono en el punto anterior, tiene como fortalezas el
automatizar y optimizar las actividades relacionadas con las ventas, la gestion de cartera de
clientes por parte de los ejecutivos de canales de venta, asi como el seguimiento de
oportunidades a través del proceso de ventas. Por otro lado, entre las desventajas se encuentran
la mayor curva de aprendizaje por parte de los usuarios, debido a que vendedores
acostumbrados a la forma tradicional de ventas requieren capacitacion constante. Asimismo,
es complicado integrar nuevos médulos y funciones al sistema, debido a los altos costos de
funcionamiento y el tipo de licencia que tiene la empresa en el pais, ya que se maneja desde la
casa matriz de la corporacion. Por tal motivo, ain no es posible, en el corto plazo, agregar el
proceso de comisiones al sistema mencionado. Asimismo, otra de las desventajas en el proceso
de comisiones respecto a aspectos tecnoldgicos es la forma de calculo manual con la que se
realiza actualmente, debido a que los datos se ingresan manualmente a una plantilla de calculo
en Excel, lo cual genera mayor tiempo de ejecucion y validacion, asi como la exposicion a

posibles errores manuales en el calculo.

5) Descripcion resumida de los aspectos organizacionales

Entre las areas involucradas en el proceso, el area de Capital Humano cuenta con un
coordinador encargado de realizar el calculo de comisiones, desde la recepcion de inputs
necesarios, el desarrollo de la plantilla de célculo, el envio de los resultados a los canales de
venta, las respuestas de consultas de comisiones, hasta el abono del pago respectivo. Por el
lado de Planificacion Comercial, el area se encuentra conformada por analistas comerciales
encargados de velar por la rentabilidad de los canales de venta para cumplir con el presupuesto
de ingresos y costos, mediante le optimizacioén de los esquemas comisionales y las cuotas de
ventas. Asimismo, el area de Gestion Comercial cuenta con analistas de datos encargados de
gestionar la informacion de las ventas para la creacion y publicacion de los reportes

comerciales.

6) Fortalezas y debilidades de los aspectos organizacionales

Las personas que conforman las areas involucradas en el proceso de comisiones tienen como

fortaleza el ser profesionales en sus diferentes ambitos, con conocimiento pleno de sus
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funciones y objetivos empresariales. Del mismo modo, los ejecutivos de los canales de venta
cuentan con afos de experiencia en el mercado de telecomunicaciones, debido a que la empresa
es bastante rigurosa en su contratacion, ya que son el principal contacto de los clientes con la
empresa. Por el lado de las debilidades organizacionales en el proceso, el area de Capital
Humano cuenta con alta carga operativa al realizar el calculo de comisiones, asi como el flujo
de revision de consultas y observaciones entre las distintas areas, es necesario involucrar a
personal capacitado en automatizaciones de procesos para buscar realizar el proceso de
comisiones con mayor eficiencia. Asimismo, es necesario contar con una auditoria en el

proceso de calculo ya que al contar con actividades manuales se tiene mayor riesgo de error.

Para entender a fondo las causas del problema se procedid a recolectar datos de la empresa,
buscar documentacion existente, asi como a realizar entrevistas con integrantes clave del
proceso actual. En consecuencia, se utilizo como herramienta en esta investigacion el Diagrama

de Ishikawa para reforzar el arbol de causas establecido para el proyecto. (Ver Figura 8).

Figura 8.

Diagrama de Ishikawa para identificar las causas del problema
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Dependencia de validaciones cruzadas / Vendedores no conocen como verificar
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se realiza 6 dias
despues de lo esperado
Datos de ventas se ingresan Sin reportes en tiempo real para detectar por la empresa.
manualmente a la plantilla de calculo inconsistencias antes del cierre de mes
Uso de sistemas no integrados para / Datos de ventas ingresados manualmente
el célculo y pago de comisiones sin validaciones automaticas
Reportes de venta con datos incompletos No existe monitoreo y control del
generan demoras en el calculo célculo de comisiones actual
MATERIALES MEDICION
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7) Arbol de Causas

Con la informacion recopilada, como con las entrevistas con personas clave del proceso, los

informes de pagos de comisiones histéricos y el mapeo del proceso actual se determinaron las

tres principales causas que generan el problema central (Ver Figura 9).

Figura 9.
Arbol de Causas

El pago de comisiones se efectiia los dias 30 de cada mes, lo gue excede en
6 dias al dia 24 del mes como fecha deseada por la empresa.
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doble del tiempo esperado, el coal es
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bajo conocimiento del proceso de
comisiones actual.

Volumen de consultas del canal de
ventas por correo es 45% mayor a la
capacidad de atencidn, 1a coal es de

32 correos diarios.

En primer lugar, el célculo de los resultados de la comision demora tres dias mas de lo

establecido, debido a que es una actividad manual con una plantilla en Excel. Ademas, solo se

tiene asignada una persona en el area de Capital Humano para realizar el calculo de todos los

canales de venta consultivos. El volumen de las ventas e indicadores para calcular las

comisiones generan mayor carga de trabajo y riesgo de cometer errores manuales.

En segundo lugar, luego de realizar el célculo, Capital Humano emite un reporte con los

resultados preliminares de las comisiones y lo envia por correo a los ejecutivos de los canales

de venta para que puedan revisar los resultados obtenidos y validar los inputs utilizados para
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el calculo. Los ejecutivos demoran en promedio dos dias mas de lo ideal en dicha actividad,
ello debido a que la fecha del periodo de revision se cruza con la semana de cierre de ventas
del mes en curso, y no revisan los reportes de venta del mes cerrado con anticipacion. A pesar
de la demora en esta parte del proceso, los ejecutivos envian a Capital Humano consultas y/o
observaciones por correo sobre los resultados e inputs utilizados para el calculo, tales como la
cuota de venta de determinados productos, dudas sobre el esquema de comisiones del mes,

ventas no registradas o con datos erréneos y dudas sobre el mismo célculo.

Por ultimo, la persona encargada del proceso en Capital Humano recibe las consultas y valida
si son respecto al calculo. Si por el contrario son consultas de elaboracion de cuotas y esquemas
de comisiones, estas son elevadas a Planificacion Comercial. En cambio, si son consultas sobre
los reportes de ventas, son elevadas a Gestion Comercial, area encargada de la recopilacion y
consolidacion de las ventas a través de reportes. Capital Humano debe esperar a que las areas
respectivas resuelvan las consultas y recalcular la comision si procede algiin cambio. Es asi
como la actividad de validacion entre areas toma dos dias mas de lo establecido para el proceso,
primero porque el volumen de consultas es 20% mayor a lo estimado, y porque no existe un

flujo documentado para la revision de las consultas por las areas involucradas.

8) Definicion y sustento logico de las causas

8.1) El tiempo de célculo, la revision y correccion de resultados toma mas tiempo de lo
establecido por la empresa.

Con la informacion recopilada se ha elaborado un cronograma con los dias que toma cada
actividad del proceso de calculo de comisiones. Como se puede visualizar en la Figura 7
(péagina 39) del punto /) Descripcion resumida del proceso, se tiene el cronograma AS IS, con
los dias que toman las actividades actualmente, donde se puede observar que las actividades

criticas son:

- Actividad 3: Realizar el calculo de las comisiones totales toma dos dias mas del objetivo
establecido por la empresa.

- Actividad 5: Revisar resultados de comisiones por los canales de venta debe durar dos
dias menos de lo que actualmente toma realizar la actividad.

- Actividad 7: Evaluar y resolver consultas por las areas involucradas solo debe tomar

dos dias ttiles como maximo.
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8.2) Volumen de consultas del canal de ventas por correo es 45% mayor a la capacidad de
atencion, la cual es de 32 correos diarios.

Se recopil6 la informacion de los ultimos trimestres, donde se pudo observar que el tiempo
para responder un correo de consultas por el area de comisiones es en promedio de 15 minutos.
Debido a las horas de trabajo disponibles de la persona encargada, su capacidad de respuesta
es de 32 correos diarios, por lo tanto, en los Ultimos meses, el exceso ha sido de un 45% en

promedio, como se puede observar en la Tabla 8.

Tabla 8.

Capacidad de atencion por correo

Historico Ene-24 Feb-24 Mar-24  Abr-24  May-24 Jun-24  Promedio
Cantidad de correos diarios 44 47 49 50 42 46 46
Capacidad atencion correos 32 32 32 32 32 32 32

Exceso capacidad 38% 47% 53% 56% 31% 44% 45%

8.3) El tiempo de respuesta de las consultas derivadas hacia areas internas es el doble del
tiempo esperado, el cual es de 15 minutos por correo.

Cuando el coordinador de Capital Humano recibe consultas de las comisiones que no tienen
que ver directamente con el calculo sino con las cuotas, esquemas de comisiones y los reportes
de ventas, estas son enviadas a Planeamiento Comercial y Gestion Comercial, por lo cual el
coordinador debe esperar la respuesta de las areas respectivas para poder reenviar las consultas
absueltas y corregir el monto de la comision, de ser el caso. Por tal motivo, cuando se realiz6
la entrevista al coordinador de Capital Humano, se valid6 que el proceso actual de
comunicacion e intercambio de informacion entre Capital Humano y las areas comerciales
involucradas generan retrasos por las idas y vueltas de las consultas a través de correos

electronicos.

8.4) E1 59% de los ejecutivos comerciales tienen un bajo conocimiento del proceso de
comisiones actual.

Debido a que la empresa busca realizar el pago de comisiones sin retrasos, se realizd una
encuesta efectiva para medir el conocimiento del proceso de comisiones actual por parte de los

ejecutivos de venta. Como se tienen 60 ejecutivos a la fecha, no se selecciond una muestra,
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sino se realizod un censo con una encuesta practica y efectiva al total de ejecutivos para obtener
resultados precisos. Se realizaron 4 preguntas relacionadas al proceso actual, con puntuaciones
del 1 al 10, siendo del 1 al 4 puntaje Bajo, del 5 al 7 puntaje Medio, y del 8 al 10 puntaje Alto.
Se obtuvo como resultado que el 59% de los ejecutivos tiene un puntaje Bajo, el 33% un puntaje
Medio y el 8% un puntaje Alto. Por lo tanto, como se puede observar en la Tabla 9, mas de la

mitad de la fuerza de ventas tiene un conocimiento bajo del proceso de comisiones.

Tabla 9.

Resultados de la encuesta a los ejecutivos comerciales.

N° Tema Bajo Medio Alto
1 Claridad del proceso actual de comisiones 64% 27% 9%
2 Conocimiento de cuotas de venta para el calculo 46% 49% 5%
3 Revision de los reportes de venta utilizados 61% 32% 7%
4 Comprension del esquema de comisiones asignado 66% 22% 12%

Total 59% 33% 8%

8.5) E1 61% de los ejecutivos comerciales no revisa los reportes de venta del mes cerrado
utilizados para el célculo con anticipacion.

En las preguntas de la encuesta realizada a los ejecutivos de venta en el punto 8.4, se les
consulto si al acabar el mes en curso revisan a detalle los resultados de sus indicadores de venta
en los reportes oficiales enviados por Gestion Comercial. Se obtuvo como resultado que el 61%
de los ejecutivos no los revisan, sino llevan un seguimiento de sus propios reportes internos en
sus equipos, por lo tanto, cuando se calculan las comisiones y se envian los resultados, es en
ese momento cuando elevan las consultas de datos de ventas utilizados en el célculo que

pudieron ser elevados con anticipacion al revisar los reportes oficiales.

9) Arbol del Problema

Después de realizar el analisis de las causas, los efectos del problema central, asi como la
cuantificacion de los mismos, en la Figura 10 se presenta el Arbol del Problema: “El pago de

comisiones se efectiia los dias 30 de cada mes, lo que excede en 6 dias al dia 24 del mes como

fecha deseada por la empresa”.
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Figura 10
Arbol del Problema
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CAPITULO VI: PROPUESTA DE SOLUCION

La propuesta de solucion del problema central presentado en el proyecto se conforma por el
desarrollo del arbol de objetivos, el arbol de acciones y el andlisis de los componentes de la
solucion presentada, con el objetivo de reducir el tiempo del proceso de comisiones para que
el pago de la comision a los ejecutivos de los canales de venta se realice el 24 de cada mes,

segun lo establecido por la empresa.
1. Arbol de Objetivos

En la Figura 11 se presenta el Arbol de Objetivos, el cual busca identificar y organizar los
objetivos que se desean alcanzar en el proyecto para solucionar el problema principal, al
transformar las causas en medios, y los efectos en fines para poder contrarrestar el impacto

negativo y transformar el problema en una solucion beneficiosa para el negocio.
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Figura 11
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2. Arbol de Acciones

Con la finalidad de alcanzar los objetivos establecidos en el punto anterior, se elabor6 el Arbol
de Acciones para detallar y organizar las actividades especificas necesarias para la formulacion
del proyecto. Por tal motivo, en la Figura 12 se presentan las tres acciones principales que se
desarrollaran en la propuesta, con enfoque en la tecnologia, el proceso y las personas

involucradas.

Figura 12

Arbol de Acciones
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2.1. Automatizar el proceso de calculo de comisiones: Se propone realizar la
automatizacion del calculo de los resultados de la comision mediante un sistema
unificado con el objetivo de mejorar la eficiencia y precision del proceso. Actualmente,
dicha actividad de realiza de forma manual, lo que genera demoras debido a la alta
carga operativa y la limitacion en la capacidad de procesamiento. Ademas, la forma de
trabajo manual incrementa la probabilidad de cometer errores, lo que genera reprocesos
y retrasos adicionales en el calculo de comisiones. Esto contribuird a lograr un proceso
mas eficiente, confiable y escalable a medida que el volumen de informacion se

incremente.

2.2. Rediseiiar y documentar el proceso de comisiones: Se debera aplicar una
metodologia de gestion por procesos para mapear, documentar, medir y controlar el
proceso actual de comisiones, con la finalidad de lograr su optimizacion y
estandarizacion. El redisefio estard orientado a reducir las demoras que se generan en
las actividades identificadas dentro del proceso AS IS, como el ingreso de datos manual,
la validacion de resultados entre areas y los reprocesos generados en los calculos.
Asimismo, se documentara el nuevo flujo de trabajo y se elaborard un manual del
proceso, asegurando que cualquier persona de las areas involucradas pueda validar
consultas de manera agil. Esta documentacion no solo fortalecera la comunicacion entre
equipos, sino que también facilitara el seguimiento y control del proceso, garantizando

su sostenibilidad y mejora continua.

2.3. Realizar capacitaciones periddicas a los ejecutivos comerciales: Para lograr el éxito
de la solucidon propuesta, es de suma importancia implementar capacitaciones
periddicas dirigidas a los ejecutivos comerciales. Estas sesiones permitirdn que los
ejecutivos comprendan a profundidad el proceso de célculo y pago de comisiones, al
asegurar que puedan interpretar correctamente la informacion, conocer las fechas clave
de cada actividad, las reglas que se aplican para los célculos y asi minimizar el exceso

de consultas que generen retrasos en la entrega de los resultados de pago.
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3.1.

3. Componentes de la solucion que engloben las acciones

Redisefio del proceso — 7O BE

En capitulos anteriores se ha descrito el analisis del proceso actual de comisiones de los
ejecutivos de venta, al realizar un mapeo de acuerdo con la informacién recolectada en
entrevistas con personas de areas directamente relacionadas al proceso, con el fin de
identificar los problemas como demoras, errores o falta de coordinacion en el proceso
actual. Una vez planteado el arbol de problemas y de objetivos, fueron definidas las
acciones que se llevaran a cabo en la propuesta para elaborar la solucién 6ptima, las cuales
se centran en requisitos tecnoldgicos, operativos y de procesos. A partir de este punto, se
realizara el rediseno del proceso de comisiones como propuesta de nuevo proceso 70 BE,
donde se buscara eliminar ineficiencias y simplificar el flujo de trabajo, incorporar
tecnologia para automatizar tareas repetitivas propensas a errores y redefinir
responsabilidades en los roles (Chang, 2011). Por consiguiente, se propondra una fase de
implementacion, documentacion, capacitacion y monitoreo de KPIs para lograr el éxito
del nuevo proceso, asi como recolectar feedback de los usuarios. En el redisefio del proceso
se plantean los siguientes cambios, los cuales se pueden ver reflejados en el nuevo proceso
propuesto (Ver Figura 13). Asimismo, en la Figura 14 y Figura 15 se muestra la
comparacion de los cambios propuestos entre el escenario A4S IS'y TO BE del proceso, asi
como también la comparacion del cronograma del proceso en ambos escenarios en la

Figura 16.

1) Planeamiento Comercial compartirda las cuotas mensuales y los esquemas de
comisiones con los ejecutivos comerciales con anticipacion para que se encuentren
alineados con los cambios, de forma que los ejecutivos puedan tener el
conocimiento a detalle y elevar consultas u observaciones con el area encargada
antes de iniciar el proceso de célculo de comisiones. Es importante reforzar con los
gjecutivos comerciales, su responsabilidad en revisar dicha informacion a inicio de
mes, para evitar generar cuellos de botella cuando se entreguen los resultados de
las comisiones.

2) Se propone el uso de un sistema para el calculo de las comisiones, de forma que el
coordinador de comisiones reemplace su plantilla con formulas de Excel por un

software de gestion de comisiones que calcule automaticamente los montos de
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3)

comision segun los inputs predefinidos, asi como la integracion con el CRM de
ventas existente para obtener de forma directa los reportes de ventas. Asimismo,
los ejecutivos de ventas podran revisar en el mismo sistema los reportes de ventas
oficiales publicados por Gestion Comercial, para que con anticipacion puedan ir
revisdndolos al comparar las ventas oficiales con su seguimiento interno, con la
finalidad de evitar sus observaciones a fin de mes, como suele ser en el escenario
AS IS del proceso.

En el mismo sistema se compartirdn los resultados preliminares de forma
automatica, de tal manera que los ejecutivos de venta podran elevar sus consultas
de céalculo. En la misma plataforma, Capital Humano podra responder las consultas
relacionadas, y corregir algiin inconveniente, de ser el caso. Asimismo, con los dos
primeros puntos, se deberan reducir las consultas con Planeamiento Comercial y
Gestion Comercial, debido a que seran realizadas a inicio de mes. Adicionalmente,
si existieran nuevas consultas, podran ser respondidas por las areas

correspondientes en la misma plataforma.
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Figura 13

Proceso de comisiones propuesto para los canales de venta directa (70 BE).
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Figura 14

Comparativo de escenarios AS ISy TO BE en la primera parte del proceso de comisiones
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Figura 15

Comparativo de escenarios AS ISy TO BE en la segunda parte del proceso de comisiones
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Figura 16
Comparativo de cronogramas del proceso en el AS ISy TO BE.

Dias del mes

Actividades 12345678 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
Recibir cuotas y esquemas de comisiones
Recibir reportes de ventas de cierre de mes

Realizar célculo de las comisiones -----

Enviar resultados de comisiones al canal

Revisar resultados, cumplimiento y pagos ----

Enviar consultas y observaciones de comisiones

Evaluar y resolver consultas por las areas ----
Validar y recalcular comisiones

Pago de comisiones

Das del mes
Actividades 1 23456 78 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24|25 26 27 28 29 30
Recibir cuotas y esquemas de comisiones
Recibir reportes de ventas de cierre de mes
Realizar célculo de las comisiones
Enviar resultados de comisiones al canal
Revisar resultados, cumplimiento y pagos
Enviar consultas y observaciones de comisiones
Evaluar y resolver consultas por las areas
Validar y recalcular comisiones
Pago de comisiones
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3.2.  Tecnologia 6ptima

Para el nuevo proceso de comisiones en el proyecto propuesto se necesita automatizar
el proceso manual de célculo, asi como la comunicacién y visualizacion de los
resultados por parte de las areas involucradas, de esta forma, se podra reducir el tiempo
de actividades manuales y repetitivas para que la empresa pueda pagar las comisiones
en la fecha estimada. Por tal motivo, se propone como principal componente de la
propuesta, la implementacion de un sistema de informacion que permita transformar el
proceso de comisiones actual, mediante la automatizacion de tareas manuales, con
facilidad de adaptacion de los usuarios y con la capacidad de integracion con los

sistemas existentes en la empresa (Kolychev & Shebotinov, 2019).

Un sistema de informacion se define, segiin Andreu, Ricart y Valor (1991), como “un
conjunto formal de procesos que operan sobre una coleccion de datos estructurada
segun las necesidades de la empresa, lo que permite recopilar, elaborar y distribuir
selectivamente la informacion necesaria para la operacion de la compaiia y para las
actividades de direccion y control correspondientes, de forma que pueda apoyar los
procesos de toma de decisiones necesarios para desempefiar funciones de negocio de la

empresa de acuerdo a su estrategia”.

3.2.1. Requerimientos funcionales

Respecto a la solucion propuesta para el proceso de comisiones, es primordial definir las
caracteristicas y funcionalidades que el sistema necesita tener para lograr la optimizacion del
proceso, asi como cubrir las necesidades de los usuarios en las areas involucradas. Por ello, se
levant6 informacion de los requerimientos funcionales por parte de los stakeholders (Ver Tabla

10).
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Tabla 10

Requerimientos funcionales del software a seleccionar para la propuesta

Codigo | Requerimiento Detalle

RFO1 Inicio de sesion | Los usuarios deben autenticarse usando sus ID y contrasefia de

la empresa.

RF02 Panel de control | El sistema debe proporcionar a cada usuario un panel de control
personalizado personalizado segun su rol en la empresa. El panel debe incluir:

- Para ejecutivos de venta: métricas de desempefio,
comisiones generadas, estados de pago.

- Para gerentes: reportes de resultados de su equipo,
alertas sobre desviaciones de las metas.

- Para areas administrativas: herramientas de gestion y
validacion de célculo de comisiones, exportacion de
reportes, consultas de los ejecutivos de venta y gerentes.

RFO03 Integracion con | Debe permitir la importacion y exportacion de registros de
sistemas ventas, la actualizacion automatica de informacion de clientes

y la consulta en tiempo real de datos almacenados en el CRM.

RF04 Configuracion El sistema debe permitir la configuracion de diferentes
de estructuras de | estructuras de comisiones basadas segln el tipo de canal de
comisiones venta, ejecutivo de venta y tipo de producto o servicio.

RFO05 Calculo El sistema debe calcular de forma automatica las comisiones,
automatico de basados en los datos de ventas ingresados e inputs del CRM de
comisiones la empresa, seglin los esquemas de comisiones.

RF06 Visualizacion de | El sistema debe permitir a los ejecutivos de venta visualizar los
resultados de resultados de sus comisiones en una interfaz accesible, debe
comisiones incluir detalles como el monto de la comisidn, criterios de

calculo y estados de pagos.

RF07 Historial de Los usuarios deben poder también revisar su historial de
comisiones comisiones calculadas en periodos anteriores.

RFO08 Notificaciones El sistema debe enviar notificaciones automditicas a los
automaticas usuarios cuando compartan los resultados de las comisiones.
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RF09 Consulta de Los ejecutivos de venta deben poder ingresar sus consultas
comisiones especificas sobre las comisiones, como dudas sobre el calculo,
datos ingresados, etc.
RF10 Respuesta de Las areas involucradas deben poder responder las consultas de
consultas los ejecutivos de venta en el mismo sistema.
RF11 Gestion de Los wusuarios deben poder gestionar excepciones o0
excepciones irregularidades en el célculo de comisiones, asi como en los
datos de ventas, en el mismo sistema.
RF12 Generacion de El sistema debe poder generar reportes detallados de
reportes comisiones en formatos PDF y Excel.
RF13 Soporte El sistema de calculo de comisiones debe ser accesible desde
Multidispositivo | dispositivos moviles, tablets, laptops y computadoras.
RF14 Control de La solucion debe tener un sistema de permisos que, segun el
acceso segun rol | tipo de usuario, permita el acceso a distintas funcionalidades.
RF15 Registro de | El sistema debe registrar todas las actividades realizadas por los
actividades usuarios para seguimiento y auditoria.
RF16 Edicion de datos | Los usuarios autorizados tienen que poder corregir y editar los
de ventas datos de ventas ingresados para el célculo.
RF17 Capacidad  de | Los usuarios deben poder filtrar y buscar datos especificos
filtrado y | dentro del sistema.
blusqueda
RF18 Recordatorios de | El sistema debe enviar recordatorios automadticos a las areas
plazos involucradas sobre fechas limites para las entradas de datos,
respuestas de consultas, etc.
RF19 Respaldo de | El sistema debe tener funcionalidades de respaldo, asi como de
datos restauracion de datos para prevenir pérdidas de informacion.
RF20 Trazabilidad y | La aplicacion debe mantener un registro detallado de todas las
auditoria modificaciones que se lleven a cabo de los datos o calculos,
para facilitar las auditorias periddicas.
RF21 Capacidad  de | Los usuarios deben poder simular escenarios de ventas para
simulacion proyectar los resultados de sus comisiones.
RF22 Gestion de | El sistema debe permitir visualizar el seguimiento de los
objetivos resultados de ventas respecto a los objetivos, como las cuotas
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de venta y otros indicadores importantes para los equipos

comerciales.

3.2.2. Requerimientos No Funcionales

Por otro lado, es igual de importante describir los atributos que aseguraran que la solucion sea
robusta, segura, eficiente y capaz de poder adaptarse con el tiempo, ademas de ofrecer una
experiencia confiable a los usuarios de las areas involucradas. En el Anexo 2 se encuentra el
detalle completo de los requerimientos no funcionales detectados para ofrecer una solucion de

calidad a los stakeholders del proyecto.

3.3. Criterios de seleccion

Para determinar la solucion 6ptima propuesta para el proyecto, se deben considerar un conjunto
de criterios que cubren aspectos técnicos, financieros, operativos y estratégicos. Por tal motivo,
se han seleccionado cuatro criterios con los cuales se evaluaré a los posibles proveedores de la

solucion.

1) Costos: Para la empresa es muy importante considerar la inversion econdomica que se
realizara en el proyecto, al evaluar los costos relacionados con la adquisicion e
implementacion de la solucion; asi como evaluar los costos recurrentes, operativos y
de mantenimiento. Del mismo modo, se debe considerar el tiempo estimado de retorno
de inversion (ROI) en el proyecto.

2) Duracion del proyecto: En este punto se considera el tiempo estimado desde la
formulacion hasta la implementacion del proyecto, la empresa busca una solucion que
pueda llevarse a cabo en el menor tiempo posible. Asi como la cantidad de recursos
humanos necesarios y el nivel de dificultad de implementacion del proyecto.

3) Integracion con otros sistemas: Se evaluard la compatibilidad de la solucidon con
otros sistemas de la empresa, es decir que pueda integrarse con las bases de datos y el
CRM principal que utilizan las areas comerciales, de forma rapida y sostenible.

4) Experiencia de uso: Las areas relacionadas al proceso de comisiones tienen diferentes

perfiles con relacion al uso de la tecnologia, por ello la empresa valora el tener una
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herramienta intuitiva y con facilidad de uso para los usuarios. Asimismo, busca lograr
una curva de aprendizaje corta para que los usuarios se familiaricen y se sientan

comodos con la solucion.

3.4. Proveedores Seleccionados

Para la propuesta de automatizacion del proceso de comisiones, existen diferentes opciones de
soluciones tecnoldgicas que podrian adaptarse al proyecto. Si bien, més adelante, en el Punto
4. Herramientas especificas a largo plazo, se explicara el plan que tiene la empresa respecto a
este proceso en unos aflos, para el corto y mediano plazo busca solucionar el problema con una
herramienta que permita una implementacion 4gil, una inversion sin alto riesgo y con facilidad
de uso para los usuarios involucrados. Para el presente proyecto se propondran alternativas de
soluciones de automatizacién basadas en tecnologia de bajo codigo frente a soluciones de
desarrollo tradicional basados en codificacion por los siguientes motivos:

- Provee entornos que agilizan el desarrollo y despliegue de aplicaciones digitales en
lapsos de tiempo mas cortos que los utilizados en un enfoque de programacion
tradicional (Minaya V. et al., 2022).

- Permite una configuracion 4agil de flujos de trabajo, al minimizar la dependencia de
equipos altamente especializados en programacion y reduciendo los costos de
desarrollo y mantenimiento.

- Las plataformas de bajo codigo permiten escalar y modificar procesos sin necesidad de
grandes inversiones en desarrollo adicional.

- Se pueden integrar facilmente con herramientas ya utilizadas en la empresa, como el

ecosistema de Microsoft y el CRM utilizado en los procesos de ventas.

Entre las alternativas, se seleccionaron proveedores lideres en el mercado de soluciones de
automatizacion de procesos con bajo codigo, debido a que cuentan con las caracteristicas
mencionadas anteriormente. Segun el Cuadrante Magico de Gartner (Gartner, 2024) que se
muestra en la Figura 17, se tienen Microsoft Power Apps, OutSystems y Mendix, los cuales
podran ser evaluados de acuerdo a los criterios de seleccion definidos en la propuesta. Entre

las principales opciones recomendadas para el proyecto se tienen:
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1) Microsoft Power Apps

Microsoft Power Apps (https://www.microsoft.com/es-es/power-platform/products/power-

apps) es una plataforma de desarrollo de aplicaciones de bajo codigo creada por Microsoft, el
cual permite crear aplicaciones personalizadas segun las necesidades de cada empresa con foco
en automatizacion y eficiencia de procesos. Se integra de manera nativa con otros productos

de Microsoft como Office 365, Dynamics 365, Power Bl y Azure.

2) OutSystems

OutSystems (https://www.outsystems.com/) es una plataforma de desarrollo de aplicaciones de

bajo codigo que le permite a las empresas crear, desplegar y gestionar aplicaciones de negocio
de forma sencilla. Este proveedor se destaca por su capacidad de crear aplicaciones complejas

con enfoque de escalabilidad y personalizacion dependiendo del tipo de empresa.

3) Mendix

Mendix (https://www.mendix.com/) es una plataforma adquirida por Siemens, la cual esta

disefiada para facilitar el desarrollo de aplicaciones de bajo cddigo, con la finalidad de permitir
a los desarrolladores y usuarios de negocio colaborar en la creacidon de aplicaciones
empresariales. Mendix es relevante en el mercado por su enfoque en colaboracion e innovacion

continua, lo cual le permite un desarrollo 4gil de entrega de soluciones.
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Figura 17.

Cuadrante magico de Gartner para plataformas de automatizacion de procesos.

Figure 1: Magic Quadrant for Enterprise Low-Code Application Platforms
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3.5.  Proceso y metodologia de valoracion

Con el objetivo de evaluar la solucion 6ptima para la propuesta de automatizacion del proceso
de comisiones con una aplicacion de bajo cédigo, primero fueron definidos los criterios que la
empresa considera relevantes en la actualidad, asi como los posibles proveedores lideres del
mercado. Por consiguiente, se realizo la evaluacion con el proceso de andlisis jerarquico, mas
conocido como Analytic Hierarchy Process (AHP). El proceso AHP es un método logico y
estructurado que permite optimizar la toma de decisiones en un escenario con multiples
criterios (Nantes, 2019), donde se subdivide un atributo complejo en atributos més sencillos
para determinar como influye cada atributo individual en el objetivo de la decision, con la
finalidad de comparar los criterios seleccionados frente a las alternativas de solucion. Se realizo
el célculo de la valoracion de cada alternativa de solucion respecto a los criterios seleccionados
bajo la metodologia AHP, para obtener el puntaje final de cada una (Ver Tabla 11). Como
resultado ganador se obtiene a Microsoft Power Apps, con 0.86 puntos, en segundo lugar,
queda OutSystmens con 0.36 puntos y como tercer lugar se tiene a Mendix con 0.14 puntos.

Se agregd el detalle completo del calculo realizado de la metodologia de valoracion en el Anexo

3.

65



Tabla 11

Resultados de la metodologia AHP para la evaluacion de alternativas

MATRIZ DE COMPARACION DE ALTERNATIVAS

Criterios Duracion  Experiencia Integracion e e,
Costos R Priorizacion %
Alternativas Proyecto de Uso Sistemas
Microsoft P.A. 0.72 0.63 0.29 0.62 0.86 63%
OutSystems 0.19 0.26 0.57 0.28 0.36 27%
Mendix 0.08 0.11 0.14 0.11 0.14 10%
Ponderacion 0.26 0.56 0.06 0.49 1.37 100%

4. Arquitectura de la solucion

Para disefiar la propuesta de implementacion de una aplicacion en Microsoft Power Apps, es

importante profundizar en la infraestructura técnica que respalda su funcionamiento, los

componentes clave y su interaccion en el entorno de trabajo. Power Apps es un software (SaaS)

que se desarrolla en el ecosistema de Microsoft Power Platform (Microsoft, 2024), utilizado

por la empresa, el cual combina capacidades de creacion de aplicaciones, automatizacion de

procesos y analisis de datos dentro de una infraestructura escalable en la nube. En la Figura 18,

se muestran los componentes principales para describir la arquitectura de la solucion propuesta.

a)

b)

d)

Power Apps Studio: Es el entorno de desarrollo para disenar la interfaz de la aplicacion
de calculo de comisiones, herramienta en la cual se construyen los elementos visuales
y de interaccion de los usuarios con el sistema. El desarrollador configura en este medio
el disefio de la aplicacion, las funcionalidades y la conexion a las bases de datos.
Microsoft Dataverse: Power Apps cuenta con una plataforma unificada para almacenar
y gestionar los datos, la cual ofrece un modelo de datos comun para las aplicaciones, lo
cual resulta util para la integracion de diferentes sistemas.

Conectores: Son componentes que le permiten a Power Apps interactuar con otras
aplicaciones y fuentes de datos internas y externas como SQL Server y Oracle SFA,
sistemas de informacion que utiliza la empresa en sus procesos comerciales para
extraer, recibir y actualizar datos.

Power Automate: Es un componente del ecosistema Microsoft, el cual permite crear
flujos de trabajo automaticos que se integran en la aplicacion de Power Apps. Los flujos

gjecutan tareas repetitivas para reducir los procesos manuales y optimizar su
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rendimiento. Es de suma importancia para crear las logicas en la aplicacion de calculo
de comisiones.

e) Azure Active Directory: Para gestionar la autenticacion y acceso de usuarios al sistema,
Power Apps utiliza Azure Active Directory, lo cual es necesario para que los permisos
puedan configurarse en funcion a roles especificos en la empresa.

f) Aplicacion de Lienzo: Las aplicaciones creadas en Power Apps pueden ser utilizadas
en navegadores web sin necesidad de mayores ajustes, lo cual les permite a los usuarios

acceder desde todos los dispositivos.

Figura 18
Arquitectura de una aplicacion empresarial en Microsoft Power Apps (Microsoft, 2024)
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Asimismo, en la Figura 19 se presenta el prototipo inicial de la aplicacion propuesta para el
proceso de comisiones en Microsoft Power Apps, el cual puede ser visualizado en
computadoras, laptops, tablets y teléfonos moviles. La aplicacion permite automatizar el
proceso de comisiones con informacién en tiempo real, asi como la resolucion de consultas

respecto a los calculos por parte de las areas involucradas.
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Figura 19

Prototipo de la aplicacion para el proceso de comisiones en Microsoft Power App
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5. Herramientas especificas a largo plazo

La propuesta de solucidon para automatizar el proceso de comisiones a través de Microsoft
Power Apps ha sido disefiada como una estrategia eficiente para abordar el problema en el
corto y mediano plazo. Esta plataforma permite una implementaciéon agil, al reducir la
dependencia de desarrollos complejos y brindar flexibilidad en la gestion; la herramienta se
integrara con las bases de datos existentes mediante conectores con Microsoft Dataverse y otros
servicios como Power Automate para el procesamiento de la informacion. Actualmente,
Telfone se encuentra iniciando un proceso de transformacion digital, por lo tanto, busca
resolver el problema expuesto en los proximos meses con una solucion facil de implementar,

con una inversion sin alto riesgo y con facilidad de uso por los usuarios involucrados.

Sin embargo, considerando la vision estratégica de la empresa, en el largo plazo Telfone tiene
como objetivo la migracion hacia un modulo especializado dentro su CRM Oracle SFA, el cual
se usa unicamente para el proceso de ventas, es un proyecto que la empresa matriz planifica
desarrollar en los paises donde cuenta con operaciones, entre ellos sus oficinas en Pert. Esta
transicion permitird una mayor integracion con otros sistemas comerciales como la gestion de
clientes, facturacion y reportes financieros, al asegurar una gestion centralizada del desempefio
comercial. Oracle SFA proporcionard funcionalidades avanzadas como la automatizacion de
calculos en tiempo real, generacion de reportes predictivos y reglas de negocio alin mas
complejas para la asignacion de comisiones. Ademas, al consolidar la gestion de comisiones
dentro del ecosistema del CRM, se reduce también la dependencia de herramientas externas al
mejorar la trazabilidad, seguridad y escalabilidad del proceso. Asimismo, la adopcion de
Microsoft Power Apps funcionard como una fase de transicion, al proporcionar informacion

clave y aprendizaje que facilitara la migracion hacia una solucion mas robusta y centralizada.
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CAPITULO VII: EVALUACION FINANCIERA

En el presente capitulo se realizara la evaluacion financiera para determinar la viabilidad de la
solucion propuesta para reducir el tiempo del proceso de comisiones de la fuerza de ventas en
Telfone, desde la recepcion de los inputs para el proceso, el calculo de comisiones, el
levantamiento y resolucion de observaciones de los resultados, hasta el pago de comisiones.
La propuesta a evaluar conlleva la implementacion del modulo en Microsoft Power Apps para
automatizar el proceso de comisiones, el redisefio, documentacion del proceso y las
capacitaciones iniciales para las areas involucradas. Para ello, se definiran los ingresos, costos,
tiempo de vida del proyecto y tasa de descuento, asi los indicadores financieros esenciales, los
que permiten analizar la rentabilidad del proyecto, que son el Valor Actual Neto (VAN) y la
Tasa Interna de Retorno (TIR).

1. Ingresos diferenciales del proyecto

Los ingresos que se obtendran al implementar el proyecto estan directamente relacionados con
los efectos definidos en el arbol de problemas, optimizar el proceso de comisiones permite
reducir el impacto que tiene en la empresa el retraso en el pago del sueldo variable a los

ejecutivos comerciales, tanto en beneficios monetarios como no monetarios.

En primer lugar, se estima un incremento en la productividad por parte de los ejecutivos
comerciales, ello se debe a que las horas tomadas en el mes para revisar las comisiones, elevar
consultas y validar montos de venta, ahora podran ser utilizadas para visitar mas clientes,
elaborar mas propuestas y cerrar mayores ventas, por lo tanto, el impacto se vera reflejado en
un incremento de ingresos mensuales para la empresa. Segun un estudio de McKinsey &
Company, las organizaciones que implementan automatizacion de procesos de negocio pueden
mejorar la eficiencia del equipo comercial pero su impacto en la productividad varia segun el
grado de adaptacion por parte de los usuarios internos (Manyika, J. et al., 2017). El estudio
muestra que las empresas logran convertir entre 70% y 85% del tiempo liberado en actividades
productivas de ventas debido a la curva de aprendizaje, la resistencia al cambio y la necesidad
de ajustes operativos en las primeras etapas de implementacion. Por tal motivo, se considero
para la propuesta un 80% de efectividad a las horas recuperadas para estimar los ingresos en el
proyecto, de esta forma, un ejecutivo de ventas podra recuperar hasta 16 horas en el mes tras

la automatizacion.
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Asimismo, de acuerdo con los datos histdricos, el ingreso de ventas generado por hora es de
S/25 soles, por lo tanto, para los 60 ejecutivos se estima un ingreso anual maximo de S/288 K.
Es importante resaltar que, para estimar los ingresos diferenciales a obtener en los siguientes
afios con el proyecto, se ha considerado un escenario con incertidumbre, donde ademas del
ingreso diferencial maximo estimado, se prospecta un ingreso anual diferencial minimo de

S/180 K, y un ingreso anual diferencial promedio de S/234 K (Ver Tabla 12).

En segundo lugar, se consideran ahorros en costos administrativos en las areas de Capital
Humano, Planeamiento Comercial y Gestion Comercial, debido a las horas que tomaban en
calcular manualmente las comisiones, asi como revisar y responder cada observacion de los
ejecutivos de venta, donde en el caso de implementar el proyecto, estas horas serian utilizadas
con mayor foco en actividades que agreguen valor al negocio desde sus respectivas areas. Se
ha considerado un costo de S/40 soles la hora, en un escenario mensual de 30 horas utilizadas
para las actividades en mencion entre los 3 empleados de las areas involucradas, por lo tanto,
se tiene un ahorro mensual de S/1,200 soles, lo que significa un ahorro anual de S/14,400 soles
promedio. Asimismo, se utilizd una distribucion triangular para estimar dicho tipo de ingreso,
ya que las horas utilizadas por las areas involucradas fluctiian constantemente entre 26 y 34

horas al mes, con una moda de 30 horas al mes.

Por ultimo, se plantea tener un ahorro al reducir la tasa de rotacion del Gltimo afio, ello incluye
los costos por reclutamiento de nuevos ejecutivos de venta, costos de capacitacion y curva de
aprendizaje, asi como los costos de salida de la empresa. Al lograr reducir la tasa de rotacion
de 11% a 5%, con un costo de rotacion por ejecutivo estimado entre S/1,200 y S/1,400, el
ahorro mensual en el que incurriria la empresa se estima entre S/60,480 y S/70,560. Por tal
motivo, se utilizé una distribucién uniforme para dicha variable, debido a que los costos de

rotacion fluctian constantemente sin definir valores estadisticos que sefialen una moda.

Se estimaron los ingresos del proyecto a través de un analisis de riesgos, mediante las 10,000
iteraciones de la simulacion Montecarlo, por tal motivo, en la Tabla 12 se presentan los valores
maximos, minimos y promedio utilizados para los ingresos estimados en la elaboracion del

flujo de caja del proyecto.
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Tabla 12
Valores utilizados para la distribucion de ingresos

Distribucién de ingresos Minimo Miximo Promedio
Mayor productividad estimada en la fuerza de ventas 180,000 288,000 234,000
Ahorro en costos administrativos del proceso 12,480 16,320 14,400
Ahorro en costos de rotacion de personal 60,480 70,560

Nota: Elaborado en base a premisas utilizadas en la empresa para proyectos estratégicos.

2. Inversion de proyecto

La inversion inicial necesaria para realizar el proyecto de mejora en el proceso de comisiones
de los ejecutivos comerciales cuenta con tres componentes principales: la implementacion del
moédulo de Microsoft Power Apps, el redisefio y documentacion del nuevo proceso, asi como

las capacitaciones a realizar con las areas involucradas.

e Implementacion de Microsoft Power Apps

La empresa actualmente cuenta con el ecosistema Microsoft, sin embargo, no se incluyen las
licencias del modulo de Power Apps. Para el desarrollo del proyecto se utilizardn las licencias
llamadas Power Apps Per Plan, las cuales tienen un costo de $15 délares por usuario al mes,
en un escenario donde se consideran 70 usuarios, entre ejecutivos de ventas, los principales
gerentes de venta y los empleados principales de las areas involucradas, con un total de $1,050
dolares mensuales. Por otro lado, para el desarrollo de la aplicacion se contratard a un
desarrollador externo para construir el médulo de comisiones en Power Apps, asi como su
integracion con los sistemas existentes de la empresa.
Para estimar las horas necesarias para el disefio, desarrollo y pruebas de la aplicacion se utilizo
el método Bottom-Up Estimating, técnica que desglosa cada tarea del proceso y asigna tiempos
basados en referencias de implementacion de soluciones similares en la industria (Hambric, V.
et al., 2014), alineado con la estructura de desglose de trabajo que se presentara en el Capitulo
VIII. Plan de Implementacion. Se realiz6 una estimacion de 250 horas, considerando las
siguientes etapas:

- Levantamiento de requisitos y diseno de la aplicacion (60 horas)

- Desarrollo de la aplicacion con el modulo de comisiones (140 horas)

- Etapa de pruebas y ajustes en el sistema (50 horas)
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Asimismo, se estimo un costo de $100 por cada hora de trabajo de las etapas expuestas, debido
a que corresponde a la tarifa estandar de un desarrollador externo especializado en Power Apps
y automatizacion de procesos empresariales, contratado bajo un servicio tercerizado, lo que

nos genera un costo total de $25,000 dolares.

e Redisefio y documentacién del proceso

Se contratara un consultor externo el cual serd el encargado de liderar la implementacion del
proyecto propuesto, donde ademas de realizar el seguimiento de las etapas, serd el encargado
de redisefiar y documentar el nuevo proceso de comisiones optimizado, el tiempo de contrato

es de 3 meses con un sueldo mensual de S/ 8,000, lo que genera un costo total de S/24,000.

e (Capacitaciones del nuevo proceso

Otra de las funciones del consultor serd liderar el programa de capacitacion a implementar en
las areas involucradas sobre el proceso de comisiones. Primero se realizard el disefio del
programa con la creacion del material y contenido de las capacitaciones respecto a la nueva
herramienta en Power Apps, la documentacion, las fechas y pasos a seguir de cada area en el
proceso de comisiones. Se realizaran dos sesiones de capacitacion por cada equipo de dos horas
cada una en los primeros meses de implementacion, es importante resaltar que el costo de estas

actividades se incluye en el sueldo del consultor contratado para liderar el proyecto.

3. Costos diferenciales del proyecto

Después de llevar a cabo la inversion inicial los tres primeros meses, los costos recurrentes
incluyen el mantenimiento, actualizacion y soporte del modulo de Power Apps para mantener
la aplicacion con un funcionamiento correcto. Estos costos se estiman en ser el 15% del costo
de desarrollo, porcentaje obtenido al comparar proyectos de tecnologia realizados en la
empresa y en el sector de telecomunicaciones de la region (Castafio, 2019). Por lo tanto, se
proyecta un costo de S/ 14,250 soles anuales como parte del mantenimiento del sistema cada
afo en el tiempo de vida del proyecto. Asimismo, los costos de las licencias mencionados en
la inversion inicial se mantendran en los siguientes afios, si se necesita que mas usuarios
utilicen la aplicacion, los costos de licencias pueden aumentar segin el nimero de usuarios

requeridos.
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4. Periodo y tasa de descuento del proyecto

El tiempo de vida estimado para el proyecto es de 3 afios, debido a que la empresa se encuentra
en un proceso de transformacion digital en estos ultimos afios y se planea poder integrar todos
los procesos comerciales en un mismo sistema CRM Oracle SFA tras dicho periodo de tiempo,
el cual es usado actualmente solo para los procesos de ventas. Por tal motivo, Telfone tiene
como prioridad abordar el problema del proceso de comisiones con una solucidén que pueda
implementarse de forma rapida, con una inversion razonable y con facilidad de uso por los
siguientes anos hasta la fecha de la integracion total (Herrera, 2014). Por otro lado, la tasa de
descuento a utilizar en la evaluacion del proyecto es de 13%, la cual fue estimada segun la
informacion brindada por el 4rea de finanzas de la empresa, con énfasis en proyectos
comerciales realizados anteriormente, reportes financieros de la empresa y tasas de descuento

utilizadas en proyectos similares en la industria de telecomunicaciones.
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5. Flujo de Caja

Como pieza clave de la evaluacion financiera del proyecto, se realizé un flujo de caja con los

ingresos y costos diferenciales estimados en el presente capitulo en un escenario conservador,

con la finalidad de evaluar si la propuesta es econdmicamente viable para poder ser aceptada

(Ver Tabla 13).

Tabla 13
Flujo de caja del proyecto

Concepto Inversion Afio 1 Afio 2 Afio 3

1. Ingresos S/ 289327 S/ 319459 S/ 339,062
Incremento en productividad de ventas S/ 211,010 S/ 243486 S/ 262,719
Ahorro en costos de rotacion S/ 65,199 S/ 61,426 S/ 61,696
Ahorro en costos administrativos S/ 13,117 S/ 14,547 S/ 14,648
2. Egresos -S/ 115,000 -S/ 46,170 -S/ 46,170 -S/ 46,170
Inversion

Desarrollo y soporte de la aplicacion -S/ 95,000

Consultoria en reingenieria de procesos -S/ 12,000

Costo de las capacitaciones a usuarios -S/ 8,000

Costos recurrentes

Licencias de Power Apps -S/ 31,920 -S/ 31,920 -S/ 31,920
Mantenimiento del sistema -S/ 14,250 -S/ 14,250 -S/ 14,250
Flujo de Caja =S/ 115,000 S/ 243,157 S/ 273,289 S/ 292,892
Valor Presente del Flujo =S/ 115,000 S/ 215,183 S/ 214,025 S/ 202,989
VAN S/ 517,199

TIR 189%

Como parte de la propuesta de mejora, se evaluaron dos escenarios mas con un enfoque

optimista y pesimista (Ver Anexo 4), en los cuales se presentan estructuras de costos similares,

sin embargo, cambia la distribucion de ingresos segun cada escenario, con la finalidad de que

la empresa pueda decidir con mayor sustento si desea implementar la propuesta en el proceso

de comisiones como un proyecto real.

6. Interpretacion del VAN del proyecto

Para evaluar la rentabilidad econdémica se ha utilizado el Valor Actual Neto (VAN) mediante

el monto de la inversion y suma de los flujos descontados con la tasa de descuento estimada

(Andia, 2011). Debido a que existe una situacion de incertidumbre en el futuro para dicho tipo
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de proyectos, se utilizaron 10,000 iteraciones de Montecarlo por medio de la herramienta
@Risk. Se obtuvo como resultado un VAN promedio de S/517,199, con un valor minimo
S/411,602 y un valor maximo de S/618,446 (Ver Figura 20). Por tal motivo, se concluye que
es posible invertir en el proyecto, al obtener un VAN positivo en los posibles escenarios, es
decir, la propuesta de solucion es rentable para Telfone debido a que la inversion inicial y los
flujos de efectivo esperados en el futuro generan un mayor rendimiento que el costo de capital

utilizado para descontar dichos flujos.

Figura 20
Valor Actual Neto (VAN) del proyecto estimado en @Risk.
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7. Interpretacion del TIR del proyecto

En el presente analisis, se utilizo la Tasa Interna de Retorno (TIR) como indicador para estimar
la rentabilidad del proyecto de inversion, junto al Valor Actual Neto. Cuando la TIR es mayor
a la tasa de descuento en la propuesta, significa que los flujos de efectivo generados por el
proyecto superan el costo de oportunidad de la inversion inicial (Solé, 2011). Para la estimacion

de la propuesta, se realizaron las 10,000 iteraciones con la simulacién de Montecarlo a través
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de la herramienta @Risk, donde se obtuvo como resultado una TIR promedio de 188.75%, con
una tasa minima de 151.57% y una tasa maxima de 229.72% (Ver Figura 21). Por tal motivo,
debido a que la TIR es mayor a la tasa de descuento utilizada para el proyecto, se concluye que

es viable econdmicamente la implementacion de la solucién en el proceso de comisiones.

Figura 21
Tasa Interna de Retorno (TIR) del proyecto estimada en @Risk.
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8. Analisis de Riesgos Financieros (VAR y CVAR)

Para garantizar una rentabilidad esperada sélida en el proyecto, asi como realizar la evaluacion
de cuanto podria disminuir el rendimiento si surgen eventos inesperados, se evalud un analisis
de riesgos del proyecto para fortalecer la propuesta en la toma de decisiones. Primero, se estimd
el Valor en Riesgo (VAR), el cual muestra el mayor nivel de pérdida posible si el proyecto
experimenta eventos adversos que afecten los flujos de efectivo (Franco & Franco, 2005), de
esta forma, tras las 10,000 simulaciones de Montecarlo, y asumiendo un riesgo de 5% en el

proyecto, la minima ganancia esperada es de S/466,563 (Ver Tabla 14).
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Asimismo, el Valor en Riesgo Condicional (CVAR), el cual muestra la magnitud del riesgo si
el proyecto enfrenta situaciones mas severas al ser evaluado en condiciones con mayor
probabilidad de incertidumbre, nos indica un valor minimo de ganancia promedio de S/33,006
con un 95% de confianza, tras las simulaciones de Montecarlo. Por tal motivo, mediante el
analisis presentado, en diferentes escenarios con riesgo, es viable la propuesta de solucion
presentada para la empresa Telfone. En el Anexo 5, se presenta el desarrollo del andlisis de

riesgo para calcular el VAR y CVAR del proyecto.
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Tabla 14.

Resultados del analisis de riesgo financiero

Clase Frecuencia Frecuencia Frecuencia Probabilidad
Relativa Acumulada *VAN
411,602 0 0.0% 0.0% -
415,739 2 0.0% 0.0% 83
419,876 1 0.0% 0.0% 42
424,013 3 0.0% 0.1% 127
428,149 3 0.0% 0.1% 128
432,286 7 0.1% 0.2% 303
436,423 10 0.1% 0.3% 436
440,560 13 0.1% 0.4% 573
444,697 27 0.3% 0.7% 1,201
448,834 38 0.4% 1.0% 1,706
452971 54 0.5% 1.6% 2,446
457,108 71 0.7% 2.3% 3,245
461,245 95 1.0% 3.2% 4,382
465,381 125 1.3% 4.5%
469,518 168 1.7% 6.2%
473,655 174 1.7% 7.9%
477,792 196 2.0% 9.9%
481,929 257 2.6% 12.4%
486,066 318 3.2% 15.6%
490,203 340 3.4% 19.0%
494,340 392 3.9% 22.9%
498,476 453 4.5% 27.5%
502,613 469 4.7% 32.2%
506,750 503 5.0% 37.2%
510,887 515 5.2% 42.3%
515,024 518 5.2% 47.5%
519,161 527 5.3% 52.8%
523,298 460 4.6% 57.4%
527,435 494 4.9% 62.3%
531,572 485 4.9% 67.2%
535,708 439 4.4% 71.6%
539,845 464 4.6% 76.2%
543,982 419 4.2% 80.4%
548,119 358 3.6% 84.0%
552,256 344 3.4% 87.4%
556,393 265 2.7% 90.1%
560,530 237 2.4% 92.4%
564,667 187 1.9% 94.3%
568,803 143 1.4% 95.7%
572,940 109 1.1% 96.8%
577,077 83 0.8% 97.7%
581,214 78 0.8% 98.4%
585,351 61 0.6% 99.1%
589,488 38 0.4% 99.4%
593,625 26 0.3% 99.7%
597,762 12 0.1% 99.8%
601,899 7 0.1% 99.9%
606,035 4 0.0% 99.9%
610,172 3 0.0% 100.0%
614,309 3 0.0% 100.0%
618,446 2 0.0% 100.0%
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CAPITULO VIII: PLAN DE IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION A TRAVES
DE UN PROYECTO

En el presente capitulo se presentaran las fases del plan de implementacion de la solucion
propuesta para la optimizacion del proceso de comisiones en la empresa, donde se utilizan los
principios de la guia del PMBOK como referencia para el proyecto (Project Management
Institute, 2017). Se consideran el acta de constitucion del proyecto, el alcance del proyecto, la
gestion de los recursos humanos, la estructura de desglose de trabajo, el cronograma del
proyecto, el presupuesto del proyecto, el analisis de riesgos y el plan estratégico de gestion de

cambio organizacional.

1. Acta de Constitucion

Para dar inicio a la implementacion del proyecto, se realizard un documento formal para
establecer una base solida para las decisiones y actividades que se llevaran a cabo. El acta de
constitucion describe el proposito del proyecto, qué problema busca resolver, objetivos y
detalles del proyecto, asi como los riesgos, el alcance, los interesados, los costos y los hitos

relevantes a considerar (Ver Tabla 15).

Tabla 15

Acta de Constitucion del Proyecto

Nombre del Proyecto Proyecto de mejora en el proceso de comisiones de los
ejecutivos comerciales en la division corporativa.
Patrocinador del Gerente de Fecha 30/08/2024
proyecto Planeamiento
Gerente del proyecto Consultor externo Cliente del Telfone
proyecto

Propésito del proyecto:

El proyecto tiene como proposito reducir el tiempo de duracion del proceso de comisiones
para realizar el pago a los ejecutivos comerciales en la fecha establecida por la empresa, de
forma que se entregue una remuneracion correcta, puntual, y competitiva en el mercado para
lograr la satisfaccion de los ejecutivos, un incremento en la productividad de los mismos y
obtener ahorros en recursos internos al tener un proceso eficiente, asi como una mejor

reputacion de la empresa.

Descripcion del proyecto:
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El proyecto consiste en redisefiar el proceso actual de comisiones de los ejecutivos

comerciales, mediante la metodologia BPMN para lograr eficiencias, asi como automatizar el

proceso mediante el desarrollo de una aplicacion de célculo de comisiones en un médulo de

Microsoft Power Apps, al integrarlo con los sistemas existentes de la empresa para poder

automatizar calculos, visualizar los resultados en tiempo real, asi como elaborar y responder

consultas entre las areas involucradas. Se incluye la documentacion del nuevo proceso como

las capacitaciones a realizar con los ejecutivos comerciales y las dreas internas involucradas

en el proceso.

Requerimientos de alto nivel:

Reducir el tiempo en el que se calculan y pagan las comisiones.

Lograr que los ejecutivos visualicen sus resultados en tiempo real.
Reducir el riesgo de errores en el calculo y en los reportes de comisiones.
Lograr realizar y resolver consultas de forma eficiente y ordenada.

Lograr que las areas involucradas conozcan a detalle el proceso y su rol en el mismo.

Riesgos de alto nivel:

Problemas de integracion con las bases de datos de los sistemas existentes.
Resistencia al cambio de los ejecutivos comerciales por el uso de un nuevo sistema.
Retrasos en el cronograma del proyecto, por la implementacion y capacitacion del
modulo.

Presupuesto del proyecto sea superior al estimado en la evaluacion financiera.

Objetivos del proyecto:

Centralizar los inputs necesarios para el calculo en el sistema por las areas
involucradas.

Automatizar el calculo de las comisiones de los distintos equipos de ejecutivos
comerciales.

Realizar un flujo ordenado de consultas y respuestas de comisiones en tiempo real.

Lograr realizar el pago de las comisiones en la fecha estimada por la empresa.

Alcance:

Implementar un proyecto donde se reduzca el tiempo del calculo de comisiones al automatizar

el proceso con una aplicacion en Microsoft Power Apps, que pueda ser integrada a los sistemas

existentes. Asi como realizar capacitaciones a los usuarios de las areas involucradas y una

correcta documentacion del nuevo proceso a ser implementado.

Tiempo:

El tiempo estimado en la implementacion del proyecto es de 3 meses.

Inversion estimada:

La inversion estimada para la realizacion del proyecto es de S/115,000.

Resumen de hitos: Fecha limite:

Inicio del proyecto con objetivos, roles y cronograma establecido. 02/09/2024
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Levantamiento de requisitos de los usuarios para el nuevo proceso. 19/09/2024
Definicion del nuevo proceso de comisiones con flujo de actividades. 23/09/2024
Desarrollo de la aplicacion en Power Apps con los requisitos definidos. 31/10/2024
Capacitaciones sobre la aplicacion y el nuevo proceso para las areas. 05/11/2024
Realizar pruebas a usuarios para observaciones de la aplicacion. 14/11/2024
Cierre del proyecto con entrega de documentacion final del proceso. 03/12/2024
Interesados: Rol:

Gerente de Planeamiento Asegurar objetivos estratégicos y direccion del proyecto.

Gerente Comercial de Ventas | Representacion de los canales comerciales en el proyecto.

Supervisor de TI Supervision tecnoldgica, integracion y seguridad.

Jefe de Capital Humano Asegurar el célculo de comisiones en el nuevo sistema.
Jefe de Finanzas Monitorear el impacto financiero del proyecto.
Aprobaciones:

e Firma del Gerente de Planeamiento

e Firma del Gerente Comercial de Ventas

e Firma del Supervisor de TI

2. Alcance del Proyecto

Es importante elaborar un alcance del proyecto para establecer los limites y pardmetros dentro
de los cuales se desarrolla la propuesta, ello permite prevenir cambios que puedan aumentar el
tiempo y costo del proyecto. Ademas, el alcance brinda un marco comun para que los

interesados puedan comprender y estar alineados con cada detalle del proyecto (Ver Tabla 16).

Tabla 16

Alcance del Proyecto

Nombre de Proyecto de mejora en el proceso de comisiones de los ejecutivos
proyecto: comerciales en la divisidon corporativa.

Patrocinador del Gerente de Fecha: 30/08/2024

proyecto: Planeamiento

Gerente del Consultor externo Cliente del Telfone

proyecto: proyecto:

Justificacion del proyecto:

El proceso actual de comisiones demora mas tiempo del esperado por la empresa, debido a
que el célculo se lleva a cabo de forma manual, la realizacion y revision de consultas no es

eficiente y no existe una correcta documentacion y capacitacion del proceso por parte de las
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areas involucradas. Por ello, la satisfaccion interna y tasa de rotacion de personal no son las
esperadas y los ingresos y productividad por parte de los canales de venta se encuentran por
debajo del objetivo. El proyecto busca lograr combatir las causas del problema para poder

mitigar o eliminar los efectos del mismo.

Entregables del proyecto:

1. Levantamiento de requisitos para el nuevo proceso de comisiones y el sistema de
gestion de comisiones a desarrollar.

2. Disefo del nuevo proceso de comisiones con roles especificos y flujo de
actividades.

3. Primera entrega del desarrollo de la aplicacion de comisiones con los requisitos
establecidos.

4. Resultados de pruebas de la aplicacion con usuarios con observaciones resueltas.

5. Capacitaciones del nuevo proceso y uso de la aplicacion con las areas involucradas.

6. Entrega de documentacion final del nuevo proceso de comisiones.

Alcance del proyecto:

Implementar un proyecto donde se reduzca el tiempo del célculo de comisiones al
automatizar el proceso con una aplicacion en Microsoft Power Apps, que pueda ser
integrada a los sistemas existentes. Asi como realizar capacitaciones a los usuarios de las

areas involucradas y una correcta documentacion del nuevo proceso a ser implementado.

Fuera del alcance del proyecto:

e Futuras modificaciones al modulo de la aplicacion de Power Apps fuera del periodo de
implementacion.

e Desarrollo de otros modulos de aplicacion en el sistema para asuntos de comisiones.

Supuestos del proyecto:

e Telfone cuenta con la infraestructura necesaria para implementar un médulo de
aplicacion de Power Apps en su ecosistema Microsoft.

e Las areas involucradas contardn con disponibilidad y asignaran los recursos necesarios
para participar activamente en el levantamiento de requisitos, pruebas del sistema y
capacitaciones, caso contrario, se debera gestionar mecanismos para asegurar su
participacion sin afectar los plazos del proyecto.

e Seasume que en el mercado existen perfiles de consultoria y desarrollo con las
habilidades y experiencia necesarias para ejecutar el proyecto de manera exitosa, por lo
tanto, el proceso de seleccion permitird identificar y contratar a los profesionales

adecuados.

Restricciones del proyecto:

e Dinero: Se debe cumplir con el presupuesto presentado en la evaluacion econdmica del

proyecto.
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Tiempo: Se debe cumplir con el cronograma establecido para el proyecto en los 3
meses de implementacion definidos.
Personas: Se debera cumplir con los objetivos del proyecto con el equipo de

consultoria y desarrollo contratados inicialmente.

Organizacion inicial del proyecto

Patrocinador del proyecto: Gerente de Planeamiento

Gerente del proyecto: Consultor Externo

Equipo del proyecto: Desarrollador de Power Apps, Director Comercial de Ventas,
Jefe de Capital Humano.

Objetivos de inversion:

Realizar el proyecto con una inversion de S/115,000.

Objetivos de cronograma:

Inicio de la implementacion del proyecto el 30/08/2024.
Cumplir con las fechas limite establecidas en los hitos del Acta de Constitucion del
proyecto.

Finalizar la implementacion del proyecto el 03/12/2024.

Otros objetivos:

Lograr una mayor satisfaccion en los ejecutivos de venta al realizar el pago de
comisiones a tiempo.

Mejorar la transparencia y visibilidad del proceso para todas las areas involucradas.

Requerimientos de gestion de la configuracion en el proyecto:

Documentacion: Obtener una documentacion a detalle y contantemente actualizada de
las fases del proyecto.

Aprobaciones: Definir un proceso para aprobaciones de requisitos del proyecto,
cambios en el alcance y entregables del proyecto.

Monitoreo: Realizar informes del progreso del proyecto tras completar cada hito para

identificar y gestionar posibles problemas, asi como prevenir riesgos futuros.

3. Gestion de Recursos Humanos

Se busca contar con un equipo adecuado para realizar el proyecto, con las habilidades

necesarias y que cada miembro se encuentre motivado y alineado con los objetivos del

proyecto. Por ello, es relevante el proceso de gestion de recursos humanos, el cual conlleva la

planificacion, adquisicion y desarrollo de las personas que conformaran el proyecto. El

patrocinador del proyecto es el gerente de planeamiento comercial, debido a que su equipo es

el encargado de velar por la rentabilidad de las ventas, al considerar los costos e ingresos
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relacionados, por tal motivo, optimizar el proceso de comisiones es de vital relevancia para su
equipo. Se contratara un consultor externo para implementar la solucion completa, con
experiencia en reingenieria de procesos, asi como a un desarrollador de sistemas con
conocimiento en Microsoft Power Apps.

Asimismo, participaran los lideres de las areas involucradas en el proceso de comisiones, como
el Director Comercial y el Jefe de Capital Humano. El equipo del proyecto trabajara en
conjunto con las areas involucradas para levantar feedback sobre cada detalle de la soluciéon a

implementar.

4. Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)

La estructura de desglose de trabajo es una herramienta que le va a permitir al equipo
descomponer el proyecto en componentes de forma jerarquica para visualizar todos los
entregables y tareas necesarias para poder realizar el proyecto. De esta forma, se puede
gestionar eficientemente un proyecto complejo, al proporcionar una vision estructurada que
permite facilitar la planificacion, ejecucion y control del proyecto. Se consideran las siguientes
fases: Planificacion, Analisis & Disefio, Desarrollo, Control y Cierre del Proyecto (Ver Figura

22).

Figura 22.
Estructura de Desglose de Trabajo

Proyecto de mejora del proceso
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— — P P — Y — oA — Entrega oficial del sistema
del Proyecto Requisitos Técnicos de la aplicacion de aceptacion
Disefio Arquitectura | Desarrollo del Frontend Monitoreo de Evaluacion de
g Ve dd o del Sistema de la aplicacién Rendimiento & Calidad [ desempefio del proyecto
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5. Cronograma del Proyecto

El cronograma del proyecto brinda el detalle de las actividades, hitos y entregables del
proyecto, para planificar y llevar un control del proyecto en el tiempo. El cronograma
establecido considera las fases de planeamiento, analisis, desarrollo, control y cierre del
proyecto, al considerar un tiempo de vida del proyecto de 3 meses, al iniciar el 2 de setiembre
del 2024 y finalizar el 3 de diciembre del 2024. La empresa busca iniciar el proximo afio con
la ejecucion del proyecto en marcha, por tal motivo, se establecieron las fechas y actividades
de tal forma que sea posible implementar el proyecto en los ultimos meses de este afio (Ver

Figura 23).

Figura 23

Cronograma del Proyecto

Cronograma del Proyecto

No Setiembre Octub Noviemb ic.
F Etapa Actividad Du:m" Inicio i oviembre Dic
- K s2 S4 S1 S2 S3 sS4 S5 SI | S2 S3 | S4 S1

Planificacion Inicial del Proyecto (Kick-Oft) 2/09/2024 | 3/09/2024

1
2 Elaborar Acta de Constitucion del Proyecto 2 3/09/2024 | 4/09/2024
1 Planeamiento 3 Definir Alcance del Proyecto 1 4/09/2024 | 5/09/2024
4 Elaborar Cronograma del Proyecto 3 6/09/2024 | 11/09/2024
5 |Evaluacion de Riesgos del Proyecto 2 12/09/2024 | 13/09/2024
6 Mapeo del Proceso AS-IS & TO-BE 4 16/09/2024 | 19/09/2024
7 Recopilacion de Requisitos Técnicos 2 20/09/2024 | 23/09/2024
2 | Anilisis & Diseio | 8 |Disefio Arquitectura del Sistema 3 24/09/2024 | 26/09/2024
9 |Disefio Interfaz de la aplicacion 3 27/09/2024 | 1/10/2024
10 Revision y Validacion del Disefio 2 2/10/2024 | 3/10/2024
11 Configuracion del entorno de Desarrollo 2 4/10/2024 | 7/10/2024
12 Desarrollo del Backend de la aplicacion 10 8/10/2024 | 21/10/2024
3 Desarrollo 13 Desarrollo del Frontend de la aplicacion 9 22/10/2024 | 1/11/2024
14 Capacitacion del sistema con los usuarios 2 4/11/2024 | 5/11/2024
15 Capacitacion sobre el proceso TO-BE 3 6/11/2024 | 8/11/2024
16 Ejecucion de pruebas del sistema 2 11/11/2024 | 12/11/2024
17 Ejecucion de pruebas de usuarios 2 13/11/2024 | 14/11/2024
4 Control 18 Monitoreo de rendimiento de la aplicacion 3 15/11/2024 | 19/11/2024
19 Revision de calidad de la aplicacion 1 19/11/2024 | 20/11/2024
20 Documentacion del nuevo proceso 2 21/11/2024 | 22/11/2024
21 Acta de Conformidad del Proyecto 2 25/11/2024 | 26/11/2024
22 Entrega oficial del médulo de Power Apps 1 26/11/2024 | 27/11/2024
5 Cierre 23 Evaluacion de desempeiio del proyecto 2 27/11/2024 | 28/11/2024
24 Documentacion del proyecto 2 29/11/2024 | 2/12/2024
25 Cierre del proyecto 1 2/12/2024 | 3/12/2024
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6. Presupuesto del Proyecto

En el capitulo VII se realiz6 una evaluacion financiera a detalle para estimar la inversion inicial,
los costos e ingresos asociados con la finalidad de demostrar la viabilidad de la implementacion
del proyecto. La inversion del proyecto incluye: el desarrollo de la aplicacion, la consultoria
en reingenieria de procesos, asi como el costo de las capacitaciones a usuarios. Con ello se

incurre en S/ 115,000 como presupuesto del proyecto inicial.

7. Anailisis de Riesgos del Proyecto

Segun el PMBOK, el analisis de riesgos en un proyecto es un proceso necesario para identificar,
evaluar y gestionar los riesgos que podrian afectar al éxito de este, con el objetivo de minimizar
el impacto de los riesgos al asegurar implementar el proyecto en el tiempo, presupuesto,
alcance y calidad establecidos por la empresa. Por tal motivo, se utilizard la Matriz de

Probabilidad e Impacto para el analisis presentado (Ver Tabla 17).

Tabla 17
Matriz de Probabilidad e Impacto

PRIORIDAD DEL RIESGO Baja Moderada Alta
Muy Bajo Bajo Moderado Alto Muy Alto
IMPACTO EN EL PROYECTO
1 2 3 4 5
= - Muy Alta 5 5 10 15 20 25
[
25
2z Alta 4 4 8 12 16 20
% g Moderada 3 3 6 9 12 15
B Q Baja 2 2 4 6 8 10
eNa]
E Muy Baja 1 1 2 3 4 5

7.1 Identificacion de Riesgos

En la Tabla 18 se han identificado los posibles riesgos existentes en las distintas etapas del
proyecto, junto al tipo de riesgos, la probabilidad de ocurrencia, el impacto que tienen en la

implementacion y la prioridad con la que deben ser atendidos.
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Tabla 18

Evaluacion de prioridad de riesgos

Riesgos Potenciales Tipo de Riesgo Probabilidad Impacto Prob *Imp  Prioridad
Probl de integracio . .
robletiias de tiitegracion con Riesgos Técnicos 2 4 8 Moderada
sistemas existentes
chdumcn.to de la aplicacion por Riesgos Técnicos 3 5 1 Alta
debajo de lo esperado
Retraso e ¢l cronograma Riesgos del Proyecto 2 4 8 Moderada
establecido del proyecto
Presupuesto estimado excedido Riesgos del Proyecto 3 3 9 Moderada
por costos no planeados
Cambios en los requisitos definidos Riesgos del Proyecto A 3 12 Moderada
para el proyecto
Se necesﬂg mayor personal para Riesgos Humanos 5 5 4 Baja
realizar el proyecto
Resm‘renu_a al c.amblo por parte de Riesgos Humanos 3 A 12 Alta
los ejecutivos de ventas
Uso inadecuado de los datos del Riesgos Humanos 3 3 9 Moderada

calculo de comisiones

7.2 Plan de accion por riesgo

De acuerdo a la clasificacion de riesgos identificados, se propondra aplicar estrategias
establecidas por la guia del PMBOK, las cuales incluyen mitigar, evitar, transferir y aceptar de
forma pasiva o activa los riesgos. Por consiguiente, se planteara un plan de accion para cada

riesgo alineado con la prioridad y estrategia seleccionada (Ver Tabla 19).
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Tabla 19

Plan de accion ante riesgos potenciales del proyecto

Riesgos Potenciales Prioridad Estrategia Plan de accién
Problemas de integracion con Moderada Mitigar Realizar pruebas de integracion en las primeras etapas del
sistemas existentes & proyecto y planificar posibles contingencias.
Rendimiento de la aplicacion por . Diseifiar una etapa de control en el proyecto para ejecutar pruebas
. Alta Evitar . .
debajo de lo esperado y evaluar la calidad del sistema.
Retraso en el cronograma Moderada Mitigar Establecer un cronograma realista con margenes para
establecido del proyecto & contratiempos y poder monitorear el progreso.
Presupuesto estimado excedido iy Realizar una estimacion de costos detallada en la evaluacion
Moderada Mitigar . . . -
por costos no planeados financiera, con un porcentaje de incertidumbre.
Cambios en los requisitos definidos Moderada Mitigar Definir un proceso de gestion de cambios desde el inicio del
para el proyecto & proyecto y obtener la aprobacion antes de la etapa de cierre.
Se necesita mayor personal para Baia Aceptar Asignar un porcentaje de horas extra en el presupuesto para
realizar el proyecto ! Activamente  trabajar con las areas involucradas en el proceso de comisiones.
Resistencia al cambio por parte de Alia Evitar Se realizaran capacitaciones y soporte confinuo a los usuarios, asi
los ejecutivos de ventas como involucrarlos en el proyecto desde el inicio.
Uso inadecuado de los datos del " Se aplicara gestion de identidades en el sistema para la gestion de
Moderada Mitigar

célculo de comisiones

accesos al sistema por tipo de usuario.

8. Plan estratégico de gestion del cambio organizacional

Para asegurar que la transicion hacia un nuevo proceso de comisiones mediante el uso de una

solucion tecnologica se realice de manera mas efectiva, al minimizar la resistencia de los

involucrados y maximizar la adopcion al cambio, es importante implementar en el proyecto un

plan estratégico del cambio organizacional. Se utilizard el modelo de 8 pasos para la gestion

del cambio de Kotter como guia para gestionar la implementacion de la solucion en Telfone

(Cohen, 2007).

8.1. Crear sentido de urgencia

Es necesario crear un sentido de urgencia en las personas involucradas en el proceso

de comisiones, quienes seran impactados directamente con la solucidon a implementar.

Para ello, se debe demostrar desde un inicio la situacion actual del proceso con los

efectos negativos que existen por el retraso en el pago de las comisiones, asi como las

oportunidades de mejora que se tienen con el proyecto de solucion. Todas las areas

que participan en el proceso, desde Capital Humano hasta los Canales de Venta, deben

tener claro que seguir con el proceso actual, genera mayores problemas en el corto
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plazo, como incrementar la tasa de rotacion de los ejecutivos de venta, productividades
por debajo de los esperado en el plan comercial y pérdida de confianza en la
organizacion por parte de los stakeholders. Asimismo, es importante resaltar los
beneficios que genera la solucién para aumentar el compromiso y su adopcion por

parte de las personas involucradas.

8.2. Formar una coalicion rectora
Luego de crear un sentido de urgencia, es necesario formar un grupo capaz de gestionar
el cambio del proyecto en la empresa, por ello, se debe convocar inicialmente a lideres
clave y personas influyentes dentro de la organizacion que apoyen el cambio. Por tal
motivo, el equipo debe conformar al gerente de planeamiento, quien es el patrocinador
del proyecto y posee un alto grado de influencia, asi como también el gerente
comercial, los lideres de canales de venta, Capital Humano y TI, quienes trabajaran en
conjunto para promover el nuevo proceso ¢ influenciar a los equipos para hacer del

cambio lo mas 4gil posible.

8.3. Crear una vision para el cambio

Como tercer paso se propone desarrollar una vision clara de los resultados del
proyecto, asi como una estrategia detallada que pueda ser entendible para los equipos
que formaran parte del cambio en la organizacion. La vision del proyecto debe poder
motivar y mostrar el objetivo a largo plazo, asi como su impacto en la empresa. Para
el proyecto de solucion se plantea la siguiente vision: “Telfone busca crear un proceso
de comisiones automatizado, preciso y confiable, que agilice el tiempo de los pagos,
reduzca los errores y genere eficiencias, al permitir que la fuerza de venta y las areas
internas relacionadas al proceso se enfoquen completamente en impulsar el

crecimiento del negocio.”

8.4. Comunicar la vision

De acuerdo con lo indicado por Kotter, el cuarto paso consiste en comunicar la vision
del cambio de manera efectiva no solo a los interesados, sino también en todos los
niveles de la organizacion, para ello debemos asegurarnos de que todas las personas
comprendan el proposito, los beneficios y el impacto de la solucion en el proceso de
comisiones (Cohen, 2007). La vision se transmitira a través de reuniones como el kick
off del proyecto, presentaciones de status, capacitaciones del nuevo proceso, correos

electronicos y plataformas digitales internas. Asimismo, es importante tener una
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8.5.

8.6.

8.7.

participacion activa de los involucrados en el proceso, por lo que se tendran sesiones

de feedback, donde los empleados puedan expresar sus dudas sobre el proyecto.

Eliminar los obstaculos y empoderar a otros para actuar sobre la vision

Si se presentan problemas durante la implementacion del proyecto, la coalicion rectora
establecida debe identificar las causas existentes para asi poder eliminar los obstaculos
generados por la reaccion al cambio y promover la fluidez del proyecto. Si se detectan
personas que se oponen al nuevo proceso de comisiones o a la nueva herramienta a
implementar, es importante conversar con ellos, conocer sus puntos de vista, ya que
podrian ser relevantes para el proyecto, asi como incluirlos en las reuniones de
feedback y capacitaciones para que puedan alinearse a los objetivos y beneficios del
cambio. Por otro lado, ademas de la coalicidon rectora, se debe identificar a los
empleados de mayor influencia en la empresa, para que, con su apoyo, se pueda

influenciar en los demas empleados la vision y estrategia del proyecto.

Planear y crear triunfos a corto plazo

Es necesario asegurar triunfos a corto plazo para mantener la motivacion de las
personas involucradas en el proyecto, asi como recompensar a quienes participen en
cada etapa y su desempeiio haya sido dptimo. Los triunfos no solo influirdn a sostener
el compromiso del equipo, sino que también permitiran evidenciar el impacto positivo
del proyecto en la empresa desde sus primeras fases. Los triunfos se mediran en
funcion del cumplimiento de los entregables establecidos en el acta de constitucion y
el cronograma del proyecto, para ello, al finalizar cada etapa, se llevaran a cabo
reuniones de revision para evaluar los resultados, identificar oportunidades de mejora
y optimizar las siguientes fases del proyecto. Se tiene como ejemplos de triunfos a
corto plazo: validacion exitosa del levantamiento de requisitos, reduccion del tiempo
de procesamiento de comisiones, capacitacion y adopcion de la herramienta e impacto

en la satisfaccion de la fuerza de ventas.

Consolidar las mejoras y construir sobre el cambio

Luego de recopilar informacion sobre el desempefio del proyecto, la coalicion rectora
debe registrar las lecciones aprendidas de lo que se hizo bien, asi como de las
oportunidades de mejora, con el propdsito de que los cambios generados con el
proyecto en la empresa sean sostenidos a lo largo del tiempo. Los miembros

responsables del proyecto deberan monitorear y controlar el cronograma, asi como los
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costos estimados en el presupuesto, con la finalidad de seguir refinando el desarrollo

de cada etapa del proyecto y mantener el compromiso con el cambio.

8.8. Anclar el cambio en la cultura organizacional

Para que los cambios sean sostenibles en el tiempo, deben poder integrarse en la cultura
de la organizacion, por ello se propone que el resultado final del proyecto sea
comunicado de forma correcta al cierre del cronograma, de forma que se muestre la
relevancia y el impacto positivo que gener6 el cambio en las areas involucradas.
Asimismo, se invitard también a otras areas de la empresa, que no participan en el
proceso de comisiones, con la finalidad de influenciar a los equipos a proponer
proyectos de mejora en otros procesos con oportunidades de mejora que sean

relevantes para el éxito de la compaiiia.
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CONCLUSIONES

e El problema identificado en el proceso de comisiones de la fuerza de ventas en la
division B2B de Telfone es la demora en la fecha de pago respecto a lo esperado por la
empresa. Se determina que el grupo principal de interés son los ejecutivos comerciales
de venta, y como atributo de valor la fecha oportuna de pago de sus remuneraciones.
Actualmente el pago se realiza los dias 30 de cada mes junto al sueldo variable, cuando
lo esperado por el grupo de interés es recibir sus comisiones el dia 24 junto al sueldo
fijo. Por tal motivo, se define como problema el retraso de 6 dias en el pago de
comisiones de los ejecutivos de venta.

e La relevancia del problema radica en que el proceso de comisiones se encuentra
directamente relacionado con la productividad, motivacion y satisfaccion de los
ejecutivos de venta. Por ello, el arbol de efectos muestra un NPS por debajo de lo
aceptado, una tasa de rotacion fuera del estandar para el sector, asi como un
cumplimiento de la cuota e ingresos por debajo del presupuesto de la compaiiia.

e En lainvestigacion realizada en Telfone, se detectaron las causas directas que originan
el problema: el calculo de comisiones demora mas de lo esperado debido a que es un
proceso manual con alta carga operativa; la revision de los resultados de comisiones
por los canales de venta no se realiza en la fecha acordada, y la validacion de las
consultas por las areas internas toman mas tiempo de lo que deberian debido a que su
volumen es mayor a la capacidad de atencion existente.

e Se plantea una solucion integral que englobe procesos, proyectos y tecnologia, al
automatizar el proceso de céalculo de comisiones mediante Power Apps, herramienta
del ecosistema Microsoft con la que cuenta la compafiia; asi como también mediante el
redisefio y documentacion del proceso de comisiones actual, con capacitaciones
periddicas a los ejecutivos comerciales y a las 4reas involucradas para asegurar los
objetivos estratégicos tal como incrementar la capacidad productiva, incrementar la
satisfaccion de los clientes y generar una mayor rentabilidad comercial en la empresa.

e Lapropuesta de solucion se evalué econdmicamente, mediante la estimacion de costos
e ingresos diferenciales del proyecto, la inversion inicial, la tasa de descuento estimada
y el fluyjo de caja del proyecto. Finalmente, se determind que la propuesta es
economicamente viable al obtener un VAN promedio positivo de S/517,199 y un TIR

promedio de 189% en la evaluacion.
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La implementacion de la solucién impacta de forma positiva en la reputacion de la
empresa al mostrar una imagen de confianza tanto a los clientes internos como externos,
ya que pagar las comisiones a tiempo genera un clima laboral saludable que impacta
directamente en el NPS y en la tasa de rotacion de la compafiia frente a la competencia,
que se relaciona con una mayor productividad de los ejecutivos de venta y las areas
involucradas en el proceso al utilizar horas recuperadas en actividades con mayor valor
para el negocio, para asi alcanzar los objetivos financieros, tecnologicos y estratégicos

de la empresa.
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RECOMENDACIONES

Se brindan las siguientes recomendaciones para asegurar el éxito del proyecto tras su

implementacion, asi como para obtener el maximo provecho de sus beneficios:

Definir una etapa de monitoreo con Key Performance Indicators (KPI) para evaluar
oportunidades de mejora en el proceso, asi como adaptar la solucion a nuevas
necesidades que ocurran en el tiempo a través de nuevas funcionalidades en la
herramienta. Los indicadores pueden estar relacionados a la precision en el calculo de
comisiones, el tiempo de respuesta de las consultas por las 4reas involucradas y a la
satisfaccion de los ejecutivos de venta con el tiempo de pago de sus comisiones en la
fecha establecida.

Es importante que la empresa se enfoque en adoptar una estrategia de capacitacion
continua, al no solo recibir capacitaciones al inicio de la implementacion del proyecto,
si no a lo largo de las operaciones del negocio. De esta forma se reduce la curva de
aprendizaje de los nuevos ejecutivos que ingresan a la compafiia, se incrementa la
productividad de los empleados actuales para mejorar el uso de la solucion tecnoldgica
e impulsa la fluidez del proceso de comisiones en el tiempo.

Una vez implementado el proyecto con éxito, se recomienda presentar los resultados
obtenidos respecto a mejoras en optimizacion de procesos, productividad de los
empleados en areas internas y eficiencias en tiempo y costos, a los principales directivos
con poder de decision en la empresa, para impulsar mayor inversion en tecnologia y
reingenieria de procesos, de forma que se evallien nuevos proyectos de mejora para
otros procesos clave y asi lograr un crecimiento continuo de la compaiiia en la industria
de telecomunicaciones.

Se recomienda que, en el largo plazo, cuando la empresa se encuentre en la capacidad
de migrar el proceso de comisiones de Microsoft Power Apps a un modulo de su CRM
Oracle SFA, se pueda realizar un andlisis de la arquitectura del CRM y su capacidad
para replicar y mejorar las funcionalidades implementadas en Power Apps. Asimismo,
se recomienda no solo replicar los requisitos técnicos utilizados, sino también
aprovechar las capacidades del CRM para mejorar la automatizacion del proceso, la
experiencia del usuario y la generacién de reportes en tiempo real. De esta forma,
Telfone podra realizar la migracion de manera eficiente, asegurando la continuidad del

proceso de comisiones y optimizando la gestion de la fuerza de ventas a largo plazo.
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ANEXOS

Anexo 1

Lienzo del modelo de negocio de la empresa Telfone

SOCIOS CLAVE: ACTIVIDADES CLAVE: | PROPUESTA DE VALOR: RELACION CON LOS SEGMENTOS DE
- Proveedores de - Infraestructura de red | - Servicios moviles CLIENTES: CLIENTES:
infraestructura - Desarrollo de y soluciones - Vigitas y llamadas .
- Proveedores de productos y servicios | tecnologicas para a clientes. B Corp. oraciones
tecnologia - Gestion de socios y facilitar la - Eventos y i Medianas ¥
- Alianzas proveedores comunicacion y capacitaciones. PEQFEIHS empresas
estratégicas - Gestion de cartera operacion de las - Progr amas de - Microemp resas
- Socios de negocio de clientes empresas. fidelizacion. ) Emp resas de Lima
v de distribucion - Proporcionar ¥ feglones
RECURSOS CLAVE: serviclos de calidad, CANALES:
- Infraestructura de innovadores y - Venta Directa
red, fibra éptica, Seguros. - Socios de Negocio
servidores, etc. - Tiendas Fisicas
- Personal especialista - Venta Digital
en dreas de negocio
claves.
ESTRUCTURA DE COSTOS: FUENTES DE INGRESOS:
- Costos Operativos: Asociados a la operacion, instalacion y - Servicios de telefonia movil, telefonia fija.
mantenimiento de infraestructura de redes. - Servicios de internet, conectividad
- Remuneraciones: Sueldos de personal de dreas de negocio. | - Servicios de almacenamiento en la nube.
- Costos Adicionales: Operacion interna, recursos fisicos, - Servicios de ciberseguridad
patentes, costos de marketing.
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Anexo 2

Requerimientos no funcionales del software a seleccionar para la propuesta

Codigo

Requerimiento

Detalle

RFO1

Escalabilidad

El sistema debe poder ser capaz de manejar un
incremento en la cantidad de usuarios y volumen de

informacion sin perder el rendimiento.

RFO02

Disponibilidad

El sistema debe poder estar disponible minimo el
99.5% del tiempo, sin considerar los periodos

programados para mantenimiento.

RFO03

Seguridad de datos

Los datos tienen que ser confidenciales, mediante el
cifrado de datos en transito como en reposo, al cumplir

con estandares de seguridad informatica.

RF04

Control de acceso

El sistema debe considerar una autenticacion y
permisos basados en roles, de modo que solo puedan
acceder a informacion sensible ciertos perfiles de

usuario.

RFO05

Rendimiento

Las operaciones comunes, como consultas de
comisiones, deben completarse en menos de 4

segundos.

RF06

Compatibilidad

El sistema debe ser compatible con navegadores como

Chrome, Edge, Safari, etc.

RFO07

Interfaz intuitiva

La interfaz del sistema para los usuarios debe ser
intuitiva y facil de usar, para asi reducir el periodo de

capacitacion.

RFO8

Respaldo y

recuperacion

El sistema debe poseer una opcion de respaldo
automadtico diario, con capacidad de recuperar datos

en casos de fallo.

RF09

Portabilidad

El sistema debe ser portatil a entornos de nube en caso

de ser necesario.

RF10

Documentacion del

proceso

El sistema debe contar con una documentacion
completa y detallada, lo cual incluye manuales para

los usuarios.
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RF11 Facilidad de El sistema no debe ser complicado de implementar,
implementacion debe contar con instrucciones claras y procedimientos
automatizados.

RF12 Adaptabilidad El sistema debe permitir ajustes sin necesidad de un
desarrollo adicional, adaptandose asi a cambios en los
esquemas de comisiones y en el negocio.

RF13 Compatibilidad con | El sistema debe funcionar adecuadamente en

dispositivos moviles | dispositivos mdviles con sistemas operativos como
10S y Android.

RF14 Cumplimiento El sistema debe cumplir con las normativas y

normativo regulaciones internacionales y nacionales necesarias
para su funcionamiento.

RF15 Actualizacién El sistema debe ser optimizado y evaluado

constante constantemente para asegurar siempre una experiencia
de usuario positiva.

RF16 Integridad de datos Se deben implementar mecanismos para asegurar la
integridad de los datos, con el fin de evitar
duplicidades y errores.

RF17 Soporte técnico Proveer soporte técnico en todo momento, de forma
que los usuarios obtengan respuestas rapidas para la
resolucion de problemas criticos.

RF18 Integracion con La aplicacion debe poder integrarse con Power Bl para

Power BI

que las areas comerciales puedan realizar analisis de

informacion y visualizacién de métricas.
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Anexo 3

Célculo de evaluacion de alternativas con la metodologia AHP

MATRIZ DE COMPARACION DE ALTERNATIVAS

MATRIZ NORMALIZADA SUMATORIA PROMEDIO
Costos Microsoft  OutSystems Mendix COSTOS
Microsoft P.A. 1 5 7 0.74 0.79 0.64 2.17 0.72
OutSystems 1/5 1 3 0.15 0.16 0.27 0.58 0.19
Mendix 1/7 1/3 1 0.11 0.05 0.09 0.25 0.08
TOTAL 1.34 6.33 11.00 1.00 1.00 1.00 3.00 100%
MATRIZDE COMPARACION DE ALTERNATIVAS MATRIZ NORMALIZADA SUMATORIA PROMEDIO
Duracién Proyecto Microsoft OutSystems Mendix COSTOS
Microsoft P.A. 1 3 5 0.65 0.69 0.56 1.90 0.63
OutSystems 1/3 1 3 0.22 0.23 0.33 0.78 0.26
Mendix 1/5 1/3 1 0.13 0.08 0.11 0.32 0.11
TOTAL 1.53 4.33 9.00 1.00 1.00 1.00 3.00 100%
MATRIZDE COMPARACION DE ALTERNATIVAS MATRIZ NORMALIZADA SUMATORIA PROMEDIO
Experiencia de Uso Microsoft OutSystems Mendix COSTOS
Microsoft P.A. 1 1/3 3 0.23 0.20 0.43 0.86 0.29
OutSystems 3 1 3 0.69 0.60 0.43 1.72 0.57
Mendix 1/3 1/3 1 0.08 0.20 0.14 0.42 0.14
TOTAL 4.33 1.67 7.00 1.00 1.00 1.00 3.00 100%
MATRIZDE COM l.’ARAClON DE ALTERNATIVAS i MATRIZ NORMALIZADA SUMATORIA PROMEDIO
Integracion Sistemas ~ Microsoft ~ OutSystems Mendix COSTOS
Microsoft P.A. 1 3 3 0.23 1.80 0.43 2.46 0.62
OutSystems 1/3 1 3 0.08 0.60 0.43 1.11 0.28
Mendix 1/3 1/3 1 0.08 0.20 0.14 0.42 0.11
TOTAL 1.67 4.33 7.00 0.38 2.60 1.00 3.98 100%
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Anexo 4

Flujos de Caja con escenarios Optimista y Pesimista para la toma de decisiones del proyecto.

Escenario Optimista

Concepto Inversion Afio 1 Afio 2 Afio 3

1. Ingresos S/ 374880 S/ 374880 S/ 374,880
Incremento en productividad de ventas S/ 288.000 S/ 288,000 S/ 288,000
Ahorro en costos de rotacion S/ 70,560 S/ 70.560 S/ 70,560
Ahorro en costos administrativos S/ 16,320 S/ 16,320 S/ 16,320
2. Egresos -S/ 115,000 -S/ 46,170 -S/ 46.170 -S/ 46,170
Inversion

Desarrollo y soporte de la aplicacion -S/ 95.000

Consultoria en reingenieria de procesos -S/ 12,000

Costo de las capacitaciones a usuarios -S/ 8,000

Costos recurrentes

Licencias de Power Apps -S/ 31,920 -S/ 31.920 -S/ 31,920
Mantenimiento del sistema -S/ 14,250 -S/ 14,250 -S/ 14,250
Flujo de Caja -8/ 115000 S/ 328,710 S/ 328,710 S/ 328,710
Valor Presente del Flujo -S/ 115000 S/ 290,894 S/ 257428 S/ 227813
Valor Presente Neto S/ 661,134

TIR 237%

Escenario Pesimista

Concepto Inversion Afio 1 Afio 2 Afio 3

1. Ingresos S/ 252960 S/ 252960 S/ 252,960

Incremento en productividad de ventas S/ 180,000 S/ 180,000 S/ 180,000

Ahorro en costos de rotacion S/ 60,480 S/ 60,480 S/ 60,480

Ahorro en costos administrativos S/ 12,480 S/ 12,480 S/ 12,480

2. Egresos -8/ 115,000 -8/ 46,170 -S/ 46,170 -S/ 46,170

Inversion

Desarrollo y soporte de la aplicacion -S/ 95,000

Consultoria en reingenieria de procesos -S/ 12,000

Costo de las capacitaciones a usuarios -S/ 8.000

Costos recurrentes

Licencias de Power Apps -S/ 31,920 -S/ 31,920 -S/ 31,920

Mantenimiento del sistema -S/ 14,250 -8/ 14,250 -8/ 14,250

Flujo de Caja -8/ 115000 S/ 206,790 S/ 206,790 S/ 206,790

Valor Presente del Flujo -8/ 115000 S/ 183.000 S/ 161947 S/ 143316

Valor Presente Neto S/ 373,263

TIR 140%
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Anexo 5

Desarrollo del analisis de riesgo para calcular el VAR y CVAR del proyecto

Intervalos 1 2 3 4 5 6 7 8
VAN 465,381 465,972 466,563 467,154 467,745 468.336 468,927 469,518
Frec. Relat. 1.3% 1.3% 1.4% 1.4% 1.5% 1.6% 1.6% 1.7%
Frec. Acum. 4.5% 4.7% 5.0% 5.2% 5.5% 5.7% 5.9% 6.2%
Frecuencia Frecuencia
Intervalos Clase Relativa Acumulada CVAR

1 465,381 1.3% 4.5% 5,817

2 465,972 1.3% 4.7% 6,111

3 466,563 1.4% 5.0% 6.405

4 467,154 1.4% 5.2%

5 467,745 1.5% 5.5%

6 468.336 1.6% 5.7%

7 468,927 1.6% 5.9%

3 469,518 1.7% 6.2%
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