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Resumen ejecutivo

En las ultimas décadas se ha presentado un rapido crecimiento en la industria de la
construccion gracias al crecimiento econdmico del pais, especialmente en la zona norte del
Pert. La organizacion “La Constructora” cuenta con 25 aflos de experiencia con sede
principal en la regién Cajamarca, su trayectoria esta marcada por prestar servicios de calidad
y entregas a tiempo a empresas privadas y estatales.

La presente investigacion presenta un diagnéstico y propuesta de mejora en la cadena
de abastecimiento de la constructora con la finalidad de mantener sus caracteristicas de
diferenciacion como la entrega a tiempo y obras de calidad, que la distinguen de las demas
empresas dedicadas al mismo rubro, optimizando la gestion de compras actual.

La metodologia se alinea con la propuesta de Rethinking Supply Chain Strategy cuya
finalidad es establecer un puente entre la estrategia general de la empresa y las actividades de
la cadena de abastecimiento. Para jerarquizar los problemas se utilizé la matriz Vester que
permite hallar el principal problema y las causas. El principal resultado de este diagnostico es
que la empresa tiene un disefio deficiente del proceso de abastecimiento causado por la
carencia de indicadores de medicién de desempefio de los compradores, falta de manual de
procesos de compras, y falta de compradores especializados. Asi, los autores de la presente
investigacién proponen tres pilares para la propuesta de mejora: organizacion, procesos y
sistemas de informacion. Al implementar las mejoras planteadas se obtendra 20% en
incremento de transacciones controladas por el area de Compras y ahorros en gastos por

Optimo manejo de categorias de compras del 3% con respecto al 2019.
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Capitulo I. Introduccién

La construccion es uno de los sectores mas dinamizadores de la economia peruana; es
decir, cuando la economia del pais crece es en gran parte porque el sector construccion lo ha
hecho (Ministerio de Economia y Finanzas [MEF], 2021). Una fuente importante para los
proyectos de construccion es el sector minero, el cual es principal contribuyente del Producto
Bruto Interno (PBI) (14%), recaudacion fiscal (20%) y divisas (més del 50%). Se prevé un
crecimiento del sector construccion de 14% en 2021 y la inversion minera crecerd 29% en
2021 (Banco Central de Reserva del Pert [BCRP], 2021), lo cual beneficiaria a las
constructoras proveedoras. Refiere un estudio de la Camara Peruana de Construccion
(CAPECO) (Ninahuanca, 2020) que en el 2020 el sector construccién se contrajo 15.6% Yy fue
afectado en sus operaciones por dos factores fundamentales: la emergencia sanitaria
decretada para combatir el COVID-19 y la inestabilidad politica. Para el 2021, este sector
proyecta una importante recuperacion, impulsado por el posible incremento de 16% en la
inversion en nuevos proyectos. Asimismo, a diferencia de este 2020, la obra publica liderara
el crecimiento sectorial con 14% en 2021 y el incremento de 16% en sector inmobiliario
publico referido a viviendas; sin embargo, hay un bajo poder de negociacién de las
constructoras con licitaciones publicas y la capacidad de respuesta debe ser inmediata por las
penalidades (Ninahuanca, 2020)

El presente trabajo de investigacion analizara el caso de La Constructora, empresa que
tiene como vision ampliar sus operaciones en todo el pais; para lograrlo, es necesario trabajar
un modelo de gestion que permita optimizar cada uno de los procesos involucrados en dicha
expansion. Actualmente se enfrentan a problemas relacionados con la liquidez,

abastecimiento y procesos.



El propdsito de este trabajo de investigacion es que, luego de presentar el diagnostico,
se puedan generar alternativas en la gestion de la cadena de suministro que permitan
optimizar el proceso de abastecimiento, mantener la mejora continua en los procesos, y
asegurar la liquidez en las operaciones.

En el primer capitulo se presenta la introduccion con la justificacion del tema de
investigacion. En el segundo capitulo se desarrollara el andlisis general del contexto
mostrando las principales caracteristicas del mercado y los diferentes actores; para ello se
empezaré con el estudio del macroentorno que sera aterrizado con el microentorno. En el
tercer capitulo se mostrara la descripcion de la empresa y las caracteristicas del negocio. Se
presentaran las lineas de negocio y la propuesta de valor que los diferencia en el mercado, asi
como las estrategias definidas que permitiran lograr sus objetivos. En el cuarto y quinto
capitulo se analizara en detalle la cadena de abastecimiento y se describira cual es la
estructura de los diferentes procesos que la conforman. Luego, se haré un diagnéstico del
proceso de abastecimiento, identificando las areas de mejora y las posibles propuestas que
permitiran reforzar los diferentes procesos que conforman la cadena de abastecimiento.

En el sexto capitulo se mostrara el desarrollo de cada una de las propuestas de mejora
de manera detallada y aplicada a la organizacion. En el séptimo capitulo se aplicara la teoria
de gestion de proyectos para la implementacion de la presente investigacion. Finalmente, en
el octavo capitulo, se mostraran los posibles resultados econémicos que conllevan cada uno
de los cambios propuestos, desde el analisis de costos de cada una de las mejoras hasta los
resultados econdémicos luego de su aplicacion, para luego mostrar las conclusiones y

recomendaciones.



Capitulo I1. Analisis del contexto

2.1 Anélisis del macroentorno

En las siguientes lineas se detalla el contexto del sector construccion en el Peru en los
altimos afos.

2.1.1 Entorno politico

Para julio del 2021, el Per( presenta el riesgo pais (1.66 puntos porcentuales) mas
bajo de la region Latinoamérica (Redaccion Gestidn, 2021). Este indicador se ve afectado
debido a una lista de eventos que han ocurrido desde la llegada al poder del nuevo presidente
Pedro Castillo poniendo en riesgo la inversion actual y futura (Ramirez, 2021). De acuerdo
con el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2019), la corrupcion y la
delincuencia son los principales problemas que vive el pais. En efecto, méas del sesenta por
ciento de la poblacion (64,9%), coloca a la corrupcion como la principal preocupacion.

En cuanto al sector construccion, las empresas mas destacadas en el Per( son
Ingenieria y Construccion Grafia y Montero (GYM), COSAPI, San Martin Contratistas
Generales y STRACON (Cataléan, 2021), liderando la lista GYM, con ventas que ascienden a
US$ 837,200 en el 2019. Sin embargo, estas organizaciones estan marcadas por un reciente
historial de investigaciones por corrupcion como el Caso Odebrecht y el Club de la
Construccion (De la Torre, 2021).

2.1.2 Entorno econémico

En el primer trimestre 2021 el PBI tuvo un aumento de 3.8% con relacion al mismo
periodo del 2020 debido a la ligera superacion de un periodo econdémico de contraccion como
resultado de las medidas de reactivacion econémica implementadas para contrarrestar los

efectos de la pandemia de la COVID-19 (INEI, 2021a) En la siguiente figura se muestra el



PBI por actividad econémica para el primer trimestre del 2021, mostrando que los sectores

construccion, pesca y servicios financieros crecieron en méas de 15% respecto del 2020.

Figura 1. PBI por actividad econémica al 2021-1*
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Nota: Adaptado de Comportamiento de la Economia Peruana en el Primer Trimestre de 2021, por INEI, 2021b.

En el primer trimestre de 2021 el valor agregado bruto de la actividad construccion
crecio en 41,9% respecto al mismo periodo del afio anterior (-14.2%), explicado por la mayor
ejecucion de obras del sector publico y privado (INEI, 2021a). EI Ministerio de Economia y
Finanzas prevé que este sera el sector con mayor crecimiento en los préximos afios, estima
que incrementara en 6,4% para el 2024.

2.1.3 Entorno social y ambiental

Segun cifras del Instituto Peruano de Economia, al 2019 se han identificado 183
conflictos sociales que amenazan las diferentes actividades econdémicas en el Perd. Cabe
mencionar que una de las regiones mas afectadas fue Cajamarca, que se ubica en el sexto
puesto con 11 conflictos sociales, lo que representa el 6.3% del total nacional (Peru 21,
2019). César Guzman, de NPG Abogados (Peru Construye, s.f.), en una entrevista indica que
uno de los graves problemas que afronta el sector construccidn es su paralizacion por un

conflicto social dado que restringe los proyectos de inversion. Por ejemplo, en marzo del

L Variacion porcentual del indice de volumen fisico respecto al mismo periodo del afio anterior (Afio base 2007).



2021 se llevé a cabo el paro nacional indefinido de transportistas de carga, que tuvo una
duracion de mas de cuatro dias. Debido a ello la cadena de suministro de las empresas del
sector estuvo comprometida, generando retrasos en la promesa de entrega de obras.

En cuanto al enfoque ambiental, los desastres como huaycos, incendios forestales,
lluvias, desbordes de rios, etcétera, que tienen como principal consecuencia el cierre temporal
de las vias, podrian tener el mismo impacto en la cadena de abastecimiento de las diferentes
empresas que realizan actividades en el Peru.

2.1.4 Entorno tecnoldgico

Segin ESAN (Conexion ESAN, 2016), la tendencia de las empresas es experimentar
un fenémeno conocido como hiper automatizacion, referido a softwares inteligentes de
gestion empresarial (iBPMS). Esto es un beneficio frente a la optimizacion de tiempo y
recursos, pero también conlleva riesgos: en el primer semestre del 2020 se presentaron 1,000
denuncias por fraude en linea ante la Division de Investigacion de Delitos de Alta Tecnologia
(DIVINDAT) de la Policia (Pichihua, 2020), lo que puso en riesgo las actividades en linea
que realizan las empresas, lo que ha ido aumentando en los Gltimos dos afios.

Las grandes constructoras del pais manejan un sistema integrado denominado S10,
que es un ERP que centraliza y unifica toda la informacion de la empresa. Sin embargo, para
las constructoras peruanas mas pequefias, el reto esta en la falta de recursos para adquirir
nuevas tecnologias, asi como la resistencia al cambio constante de las herramientas
tecnoldgicas, lo que impide la facilitacion y agilizacion de los procesos (Rangel, s.f.).

Los altimos afios han sido complicados para las diferentes actividades econémicas
desarrolladas en el Peru debido a la pandemia y a los constantes cambios en la politica, lo que
genera inestabilidad econdémica y social. Sin embargo, las cifras muestran que el PBI ha
aumentado y se espera una franca recuperacion economica, para ello es importante el trabajo

conjunto del sector privado y publico.



Capitulo I11. Descripcion de la empresa y del negocio

3.1 Descripcion de la empresa

La empresa fue fundada el 06 de diciembre de 1995 en Cajamarca, bajo la razén
social La Constructora E.I.R.L., con el objetivo de brindar servicios de mantenimiento y
servicios generales a empresas locales. En el afio 2000 comienzan a ejecutar obras civiles y
servicios generales para Minera Yanacocha; a partir de ello, se verifica un crecimiento
exponencial de sus operaciones y la envergadura de sus proyectos de infraestructura. En el
2018 la empresa cambia de razén social a La Constructora S.A.C. y desarrollaron una nueva
linea de negocio relacionada a la ejecucion de trabajos electromecénicos. También en este
afio logra la triple certificacion bajo las normas ISO 9001, ISO 14001 y OSHAS 18001.

3.1.1 Anadlisis de las Cinco Fuerzas de Porter

En el anexo 1 se presenta el microentorno de la empresa, mediante el analisis de las
Cinco Fuerzas de Porter (Dircomfidencial, 2021). Se puede observar que el poder de
negociacion de los clientes es alto ya que demandan altos niveles de inversion en sus lineas
de negocio, asi como altos estandares en la operacion. El poder de negociacion de los
proveedores es alto y representa aproximadamente el 30% del costo operativo de un proyecto
de construccidn de carreteras y del 50% en proyectos de edificaciones. En cuanto a la
amenaza de nuevos competidores es alta porque en el sector construccion existen tanto
empresas nacionales como extranjeras con soporte financiero y mano de obra especializada
que ingresen constantemente a competir, por lo tanto, la rivalidad entre competidores
existentes se refleja con mayor intensidad en las licitaciones. Finalmente, la amenaza de
productos sustitutos es baja ya que la tendencia en el sector construccidn peruano se prefiere
el uso de materiales tradicionales (fierro, cemento, asfalto) y la tendencia a utilizar productos

sustitutos es relativamente baja, por las caracteristicas del mercado.



3.2 Principales lineas de negocio y facturacion

En el anexo 2 se presentan las principales lineas de negocio y niveles de facturacion
de La Constructora.
3.3 Estructura organizacional

En el anexo 3 se presenta el organigrama de La Constructora.
3.4 Estructura de los procesos

Para la estructura de los procesos de la organizacion se utilizara la herramienta de
mapa de procesos: “[...] se considera que un mapa de proceso es una ayuda visual para
imaginarse un proceso donde se muestra la union de entradas, resultados y tareas” (Anjard,
1998).

Figura 2. Mapa de procesos de La Constructora
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Nota: Informacion elaborada a partir de la entrevista realizada a Hony Avila, coordinadora SIG de la

constructora, 14 de julio de 2021.



3.5 Planeamiento estratégico?

3.5.1 Mision

Trabajamos con responsabilidad, asegurando la calidad y garantia de nuestros
servicios para satisfacer las necesidades de nuestros clientes, en Consultoria, Ejecucion de:
Proyectos Civiles y Electromecéanicos, Mantenimiento y Saneamiento.

3.5.2 Vision

Ser una empresa lider en servicio de Consultoria Ejecucién de Proyectos Civiles y
Electromecénicos a nivel nacional, con excelencia operativa. La propuesta de valor de La
Constructora tiene como lineamientos tres ejes principales: liderazgo; conocimiento del
mercado, y compromiso con el cliente externo.

3.5.3 Objetivos estratégicos
Tabla 1

Obijetivos estratégicos

Objetivo Descripcion

) Optimizar recursos y tiempo para lograr una entrega oportuna de obra y conseguir la
Operaciones ) » )
plena satisfaccion de nuestros clientes.

Sistema de Gestion ) ) ) . )
Asegurar la mejora continua del Sistema de Gestidn de la Calidad en los procesos.

de Calidad
Disponer una provisién efectiva de materiales y equipos para el desarrollo de cada
Compras
obra.
b | Contar con personal altamente especializado y capacitado que labore en un buen
ersona

ambiente de trabajo.

Seguridad y Salud Garantizar la proteccion de todos los trabajadores mediante la identificacion de

en el trabajo / peligros, evaluacién de riesgos para la minimizacion de estos; asi como la
Medio Ambiente preservacion del medio ambiente
Antisoborno Garantizar que todos los procesos cumplan con la Norma ISO 37001.

Nota: Informacion elaborada a partir de la entrevista realizada a M. Ortiz, gerente administracion de La

Constructora, 31 de agosto de 2021.

2 La informacion del presente apartado ha sido obtenida por los autores de la presente investigacion a partir de la
entrevista realizada el martes 31 de agosto de 2021 a M. Ortiz, gerente administracion de La Constructora.



3.5.4 Formulacion de estrategias

En la figura 3 se presenta el modelo utilizado para la formulacion de estrategias. La
etapa 1 esta integrada por las matrices de Evaluacion de Factores Externos (EFE), Evaluacion
de Factores Internos (EFI), y de Perfil Competitivo (MPC). La etapa 2 esta integrada por la
matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) cruzada, la matriz de
Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accién (PEYEA), la matriz Interna-Externa (IE) y la
matriz de la Estrategia Principal. La etapa 3 incluye la matriz Cuantitativa de Planificacion
Estratégica (MCPE). El desarrollo de las matrices del modelo de formulacion de estrategias
se muestra en el anexo 4.

Figura 3. Modelo analitico para la formulacién de estrategias

ETAPA 1: Etapa de los ETAPA 2: Etapa de la . Sy
e B e Etapa 3: Etapa de decisidn
i . y ] Matriz de fortalezas, 4 Y
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de los factores y amenazas (FODA)

externos (EFE)
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estratégica y evaluacion
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. : Matriz cuantitativa de
Matriz de Eerﬂl Matriz de Boston la planificacién
competitivo (MPC) Consulting Group (BCG) estratégica (MCPE)
- - Matriz interna-externa (IE)

Matriz de evaluacian

de los factores Matriz de la estrategia
internos (EFI) principal ?

\, J L >,

Nota: Adaptado de Conceptos de Administracion Estratégica, por David, 2013.

Se obtiene que la estrategia adecuada para la compafiia es la de diferenciacion,
destacandose por atender la promesa al cliente con mano de obra calificada y solo los mejores
materiales, con habilidad y vasta experiencia en el sector; con el manejo de las politicas
antisoborno y el compromiso con la transparencia, como diferenciadores valorados por los
clientes. Con los clientes, la empresa busca la generacion de relaciones a largo plazo con una

excelente comunicacién e informacion.



Capitulo 1V. Cadena de abastecimiento

4.1 Descripcion de la cadena de suministro

De acuerdo con Capd (2005) el sector de la construccidn posee caracteristicas
productivas particulares que propician que la cadena de suministro se configure para cada
proyecto constructivo en particular, guiados por la demanda de materiales y servicios
generados por el expediente técnico de la obra licitada de un solo cliente.

Lee & Billington (1993) indican que la conexion de las actividades de planificacion,
coordinacion y control es basica para que la cadena de suministro atienda con satisfaccion las
necesidades del cliente, los flujos de suministros, donde la informacion y el dinero toman
relevancia para entender la dindmica de la cadena de suministro. A continuacion, se describe
la cadena de suministros de la organizacidn con referencia a proyectos de construccion de
obra civil.

Figura 4. Cadena de suministro de La Constructora
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v « SERVICIOS = Construccion
¥ + ECONOMATO Y FORMATERIA
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FLUJOS

Suministros, productos terminados, equipos. o
enes

Requerimientos, programas, presupuestos, tramite documentario, capacidades.

Efectivo, valores.
[ y Dinero

Nota: Elaboracion propia, 2022.
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El propietario cliente es quien designa y otorga el presupuesto para la ejecucion del
proyecto y entrega el expediente técnico donde detalla el alcance y resultados esperados; en
base al expediente, los proponentes presentan sus ofertas. La Constructora inicia la operacion
del proyecto al tener la adjudicacién de una licitacion. Las &reas de operaciones, Licitaciones
y Residencia de Obra traducen la demanda en un cronograma y en un plan de capacidades y
necesidades: mano de obra, materiales, servicios y equipos requeridos para cada partida
constructiva. Una vez determinada la lista de requerimientos de bienes y servicios, el &rea de
Logistica gestionara los requerimientos.

Entre los insumos que se compran dentro del rubro de obras civiles se encuentran:

e Materiales, equipos y herramientas. Cemento, ladrillos, agregados, fierro, alambre, y
equipos eléctricos manuales como amoladoras, perforadoras, taladros.

e Equipos de proteccion personal (EPPS). Consumibles de seguridad industrial como
cascos, zapatos de seguridad, lentes de seguridad, ropa de trabajo y guantes.

e Servicios. Requerimientos de calibracion y mantenimiento de equipos, asesorias técnicas.

e Economato y formateria. Utiles de escritorio y papeleria.

El objetivo del &rea de Compras es contratar a proveedores que entreguen productos
que cumplan a cabalidad con las especificaciones técnicas, y que tengan los menores plazos
de entrega, de modo que se cumpla con el cronograma del proyecto.

4.2 Diagnostico de la estrategia de la cadena de suministro

En el capitulo anterior se defini6 que de la estrategia general mas adecuada para la
organizacion era la de diferenciacion; a partir de ello se analiza la conexion entre los
objetivos estratégicos con la operacion de la cadena de suministro utilizando el método
Funtional Strategy Map (FSM) del autor Pérez-Franco (2016). La metodologia tiene como
principal funcidn establecer un puente entre la estrategia de la empresa y las actividades que

realiza la cadena de abastecimiento, lograr esta alineacion es vital para potenciar la ventaja
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competitiva en el largo plazo. Es asi como se entrevista a 10 personas involucradas en el

proceso de cadena de suministros de la organizacion, obteniendo el siguiente mapa

estratégico funcional (ver figura 5). En base al mapa conceptual jerarquizado se obtienen tres

pilares de la estrategia nominal de la organizacion:

Al. Optimizar el proceso de abastecimiento. “La funcion de abastecimiento es la
encargada de suministrar estos recursos y adquiere una importancia fundamental en el
desempefio de una organizacion, condicionando los costos productivos y la capacidad de
respuesta al consumidor” (Monterroso, 2002). El enfoque del pilar abarca el disefio del
proceso de abastecimiento incluyendo la planificacion, ejecucion de las compras y la
gestion de proveedores.

A2. Mantener mejora continua de los procesos. “La mejora continua, es una filosofia
que intenta optimizar y aumentar la calidad de un producto, proceso o servicio... la
mejora continua no solo tiene sentido para una empresa de manufactura, sino que también
en empresas de construccion” (Caro, 2016). Mantener mejora continua de los procesos
incluye tanto la implementacion de practicas de excelencia operacional como el
monitoreo de indicadores de gestion. En linea de mantener los estandares de calidad en
sus procesos, en el periodo comprendido entre el 2019 y 2020 se hizo un gasto total de S/
42,703.07 en capacitaciones y certificaciones hacia el personal que han permitido
mantener la triple certificacion bajo las normas ISO 9001, ISO 14001 y OSHAS 18001, y
lograr que el personal operativo se encuentre capacitado en cursos de seguridad y salud
ocupacional, trabajo en alturas, trabajos en caliente, manejo de materiales peligrosos.

A3. Asegurar liquidez en las operaciones. Dominguez (2015) indica que la liquidez
corresponde a la agilidad que tiene una organizacion para solventar todos sus
compromisos adeudos en un periodo de un afo; la liquidez es una ratio indispensable para

medir la salud financiera de una empresa.
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Figura 5. Mapa Estratégico Funcional (FSM) de La Constructora
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Nota: Adaptado de Rethinking your supply chain strategy, por Pérez-Franco, 2016.
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4.2.1 Evaluacion de criterios FSM

En el anexo 5 se presenta la evaluacion de la estrategia de cadena de suministro de La
Constructora. El andlisis denota que Disefiar el planeamiento de las adquisiciones de acuerdo
con las especificaciones y cronograma de obra (B1) es el plan funcional con méas
compatibilidades que los otros tres planes funcionales. En las tablas de sinergia se observa
que no existen relaciones bidireccionales negativas, por lo tanto, se puede concluir
congruencia entre ellas. Ademas, se verifico el gran peso especifico del pilar Optimizar el
proceso de abastecimiento (A1) para la consecucion de la vision de diferenciacion aplicada
por la organizacion. En este punto, cabe preguntar: ¢ Como se esté llevando se esta llevando a

cabo el proceso de abastecimiento actualmente en La Constructora?

4.3 Descripcion del proceso de abastecimiento

En las siguientes lineas se presentara el proceso actual del abastecimiento en La
Constructora y hallazgos sobre posibles puntos de mejora, obtenidos en las entrevistas
realizadas.

4.3.1 Descripcion de la gestion del proceso de compras

Se utiliza un diagrama de flujo en esta seccidn para descomponer en partes los
procesos complejos, lo cual facilita su comprension y contribuye a fortalecer la dinamica
organizacional al simplificar el trabajo (Franklin, 2009: 297-368). A continuacion, se muestra

el diagrama de flujo del proceso de abastecimiento de la organizacion:
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Figura 6. Diagrama de flujo del proceso de abastecimiento
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Nota: Informacién elaborada a partir de la entrevista realizada a R. Diaz, jefe de Logistica de La Constructora.
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4.3.2 Limitaciones del proceso de compras

Este flujo presenta limitaciones que retrasan el proceso de abastecimiento; por
ejemplo, de acuerdo con la coordinadora del Sistema Integrado de Gestion (SIG) de La
Constructora, H. Avila, a quien los autores de la presente investigacion entrevistaron en el
afio 2021, los cuellos de botella son las demoras en aprobaciones manuales de los
requerimientos a cargo del jefe de obra, lo que conlleva a mayor tiempo de gestion de
requerimientos por parte del &rea de Logistica y errores en las especificaciones en los
requerimientos que generan material sobrante debido a las compras equivocadas o
innecesarias. Otra limitacion es el papel reactivo del area de Logistica para anticipar los
requerimientos de obra, no existe un proceso de planificacion de abastecimiento que ayude a
comprar de manera ordenada y prevista.

Por otro lado, segin M. Ortiz, gerente de Administracién de La Constructora quien
fuera entrevistado por los autores de la presente investigacion, una limitacion esta relacionada
con retrasos en las respuestas a las cotizaciones por parte de proveedores, por lo que se tiene
que tomar decisiones entre menos opciones. También confirmo que se compran materiales
guiados por el costo bajo de las ofertas, sea cual sea el monto de la compra; no manejan
controladores que les permita medir eficientemente el cumplimiento del presupuesto de
compras. Asimismo, los requerimientos llegan y el comprador genera las 6rdenes de compra
sin poder darse el tiempo de revisar y consolidar volimenes; a pesar de ello, se verifican
demoras en el tiempo de entrega de materiales por parte de proveedores, lo que genera
problemas en la promesa de entrega a tiempo de las obras hacia los clientes.

Cabe notar que el analisis de precios solo se basa en el menor costo del producto, no
se consideran los costos relacionados importantes como transporte, capacidad de produccion,

mantenimiento y disponibilidad de repuestos.
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Las entrevistas mostraron que la empresa no cuenta con un manual de procesos de
compras, tampoco con un catalogo de materiales y que la solicitud de materiales y servicios
para obra se realizan en un formato manual. Al consultar las razones de la falta de manual,
catélogo e indicadores, el responsable de logistica de La Constructora, R. Diaz, indico -
durante una entrevista con los autores de la presente investigacion- que siempre se trabajé de
manera empirica y por el volumen de trabajo del area no podian organizar esta
documentacion.

Los entrevistados del area técnica indicaron que, ante la falta de respuesta y demora
de compras para atender los requerimientos de obra, los usuarios se saltan el proceso regular
de compras y ellos mismos gestionan la compra directa con los proveedores, gestionan la
recepcion del material directamente con almacén y presentan la factura directamente al area
de Contabilidad para el pago. Segin Avila, no existen sanciones para los usuarios que se
saltan el proceso de compras y, actualmente, el 20% de requisiciones son tratadas
directamente por usuarios que aluden tener requerimientos urgentes para obra que no pueden
esperar la gestion de compras.

Por otro lado, de acuerdo con Diaz, una limitacién es la demora en la gestion de pagos
a proveedores, que se genera porque se traspapelan facturas, guias de remision y érdenes de
compra, dado que Contabilidad y Logistica llevan sus procesos en sistemas informaticos
separados y solo comparten hojas de célculo en Excel. Cabe mencionar que no llevan el
control de los dias de pago (desde que el proveedor realiza la tarea hasta que recibe su pago)
y no existe un indicador que permita identificar a los proveedores mas flexibles a las
condiciones de la organizacion.

De acuerdo con Chavez, jefe de sede de La Constructora, la base de proveedores de la

empresa no se encuentra actualizada desde el afio 2015, se verifica que hay proveedores con
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Registro Unico de Contribuyente (RUC) inactivo y que han cometido faltas consecutivas al
compromiso de entrega y errores de calidad de producto.

Finalmente, se identifico que la organizacion no comparte informacion estratégica de
sus nuevos proyectos con sus proveedores debido a que el énfasis de la gestion de compras es
hacia la transaccion, mas no hacia el desarrollo de una relacién y desarrollo de proveedores.
Ademas, cabe resaltar que no existe un andlisis que diferencie la negociacién de proveedores
de productos estratégicos, cuello de botella, y commaodities, y no se cuenta con contratos que

acenttan sus relaciones.
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Capitulo V. Planteamiento del problema

Segun el andlisis realizado en el capitulo anterior sobre el proceso de abastecimiento
de La Constructora, se identifica la siguiente lista de problemas.
Tabla 2
Lista de problemas del proceso de abastecimiento

Codigo ‘ Problema

P0001 | No existe politica para desarrollar proveedores

P0002 | Analisis de precios basado solo al menor costo

P0003 | Limitado acceso a crédito con proveedores

P0004 | Falta de actualizacién de base de datos de proveedores

P0005 | Demora en la gestion de pagos a proveedores

P0O006 | No se comparte informacion con proveedores

P0007 | Presencia de material sobrante

P0008 | No existe un &rea de planificacion

P0009 | Existen errores en las especificaciones de los materiales

P0O010 | Carencia de indicadores de medicion de desempefio de los compradores

P0O011 | Cotizaciones con tiempo de respuesta largo

P0012 | Falta de manual de procesos de compras

P0013 | Retraso en la entrega de los materiales a obra

P0014 | Pedidos en pequefias cantidades en varias 6rdenes de compra a un mismo proveedor

P0015 | Interrupcién de trabajo por falta de materiales requeridos

P0016 | Falta de compradores especializados

P0017 | Deficiente disefio del proceso de abastecimiento

Nota: Elaboracién propia, 2022.

Para el planteamiento del problema principal se utilizaron las herramientas de matriz
Vester y diagrama de &rbol. La matriz Vester es un instrumento de desarrollo que forma parte
de la matriz de marco logico, que ayuda y facilita la identificacién de los problemas con
mayor impacto (Betancourt, 2016a). El diagrama de arbol es una herramienta que nos
permitira hallar la relacion existente entre el problema principal, las causas y los efectos

(Betancourt, 2016b).
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5.1 Jerarquizacién de problemas

Para la jerarquizacion de problemas se ha utilizado la herramienta matriz de Vester, la
cual permite determinar cudl es la principal causa (y con ello a priorizar los problemas)
basandose en los efectos que puede llegar a ocasionar (Betancourt, 2016a). En el anexo 6 se
describe el desarrollo de la matriz de Vester obteniéndose como resultado la clasificacion de
los problemas en la siguiente matriz:

Figura 7. Matriz de Vester de abastecimiento de La Constructora

PASIVOS CRITICOS

23

14 P2

9

P16

OFRPNWROUUO N

0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
INDIFERENTES ACTIVOS
Nota: Adaptado de Matriz de Vester para la priorizacion de problemas, por Betancourt, 2016a.

Como se observa, los codigos de los problemas estan categorizados segun el
cuadrante donde estan ubicados. Segun esta matriz el problema critico es el Disefio deficiente
del proceso de abastecimiento (P0017), por lo que se hace necesario plantear propuestas de
mejora para la solucion correspondiente, a su vez, hay problemas activos que tienen gran
incidencia en el problema critico y sobre los cuales también es importante tomar acciones y
son Carencia de indicadores de medicion de desempefio de los compradores (P0010), Falta de

manual de procesos de compras (P0012) y Falta de compradores especializados (P0016).
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5.2 Interrelacion de problemas

Para identificar la interrelacion entre los problemas jerarquizados en la matriz Vester
se utilizara el diagrama de arbol, “[...] el cual se basa en la visidén en conjunto de los medios
requeridos (ramas del arbol) para resolver un problema o alcanzar un objetivo (el tronco del
arbol)” (Betancourt, 2016b). En la figura 8 se muestra el diagrama de arbol de problemas del
proceso de abastecimiento de la Constructora.

El problema principal por resolver es el Disefio deficiente del proceso de
abastecimiento y las causas de este problema son: Carencia de indicadores de medicion de
desempefio de los compradores, Falta de manual de procesos de compras y Falta de

compradores especializados.
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Figura 8. Diagrama de arbol de problemas de abastecimiento de La Constructora
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compradores

Nota: Adaptado de Cémo hacer un &rbol de problemas: Ejemplo préctico, por Betancourt, 2016b.
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Capitulo VI. Disefio de la propuesta de mejora

6.1 Planteamiento de las propuestas de mejora

A partir de la identificacion del problema principal que afronta el proceso de
abastecimiento y sus causas, en lineas ulteriores se desarrollan propuestas de mejora basadas
en los tres pilares de la gestién de compras, como se muestra a continuacion.

Figura 9. Propuestas de mejora en el proceso de abastecimiento

Pilar 3: Sistema de

informacién

*Propuesta de mejora:
Automatizacion de la gestion
de requerimientos

Objetivos:
* Lograr ahorros minimo 3%
*  Asegurar velocidad de

— atencion de requenimientos

* Lograr mayor control de la

operacidn
Pilar 1: Organizacién Pilar 2: Procesos
*Propuesta de mejora: *Propuesta de mejora:
Gestion por categorias : : Redisefio del proceso de
abastecimiento

Nota: Elaboracion propia, 2022.

6.1.1 Pilar 1 Organizacion: Implementar gestion por categorias

Este pilar tiene como objetivo que el area de Compras pase de un abastecimiento
reactivo a un abastecimiento estratégico con miras a fortalecer la estrategia de diferenciacion
de la compafiia buscando lograr ahorros en el ambito financiero, asegurar velocidad de
atencion de requerimientos en el &mbito de satisfaccion del cliente interno, y lograr mayor
control de la operacion en el ambito de la eficiencia operativa. A continuacion, se presenta la
metodologia de Gestion de Categorias (AT Kearney, 2014) que propone segmentar las

principales areas de gasto de una organizacion en grupos de productos y servicios que
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compartan un mercado de suministros comun con el fin de identificar e implementar

estrategias de compras que agreguen valor a la organizacién (O'Brien, 2019).

Actualmente La Constructora presenta un proceso de abastecimiento tradicional, con

un solo comprador que es el encargado de llevar a cabo todas las compras requeridas. En el

anexo 7 se detallan las caracteristicas del abastecimiento tradicional actual versus el

abastecimiento estratégico futuro que se plantea para la organizacion.

Para llegar al escenario futuro deseado se desarrollard cada una de las fases planteadas

en la gestion de categorias propuestas por A.T. Kearney (2014).

Tabla 3

Metodologia Gestion por categoria de A. T. Kearney

FASE B
FASE A L FASE C
o ) » Definicion de »
Entendimiento situacion actual ] Implementacion
estrategia
Paso 0 Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4 Paso 5 Paso 6 Paso 7
. . Gestionar
. » Analizar Definir la
Analizar el | Identificar Evaluar el ] ] y
. el gasto estrategia | Ejecutar la | Implementar ]
gasto de la | necesidades mercado de . ) monitorear
» . de la de estrategia el cambio
compafiia | del negocio _ | proveedores la
categoria compras .
categoria

Entender el detalle de cada categoria y generar

hipotesis preliminares de ahorros y beneficios

Seleccionar la estrategia

de compra

Implementacién de la
estrategia y generar

mecanismos de gestion

Nota: Adaptado de Avianca Holdings. Mddulo 1.1 Profundizacion Gestion de Categorias — Curso Basico.

Programa de Formacién. Noviembre 2014, por A.T. Kearney, 2014.

Fase A Entendimiento de la situacion actual

Primero se realiza el andlisis del gasto de la compafiia a fin de recabar informacion

histdrica de contrataciones, volumen de compras de materiales y servicios para seleccionar

las categorias de productos susceptibles de generar ahorros a la empresa. Tras el anélisis de

las ultimas compras de los afios 2017-2019, a continuacidn, se presentan los resultados

globales de la gestion de compras en la organizacion.
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Figura 10. Situacién actual de compras

GASTO COMPRAS % COMPRAS/ VENTAS

= | 5

[] ARO COMPRAANUALS/. [] ANO  PROPORCION
2019 5,382,957 2019 38%
[] 2018 1,294,713 [] 2018 34%
. 2017 5,255,508 2017 40%
PROVEEDORES 2019 DISTRIBUCION GEOGRAFICA
[ ] ToTAL 178 [ ]rocarcaramarca 0%
20 PROV. COMNCENTRAN EL 20%: DEL o
VALOR DE COMPRAS [ | nacionalEs 20%
TOP 5 PROVEEDORES 2019 GESTION COMPRAS 2019
PANDO FARRO SA. 19% & 1022762 )
+3ERV. FABRICACION INDUSTRIAL D AHORROACTUAL 1%
D REPSOL 12% & 643935
«COMBUSTIELE D SOCPUNTUALES 1436
EQUIMAR SOLUCIONES 1% & 592125
-INSUMOS SEGURIDAD INDUSTRIAL D SCONTRATOS 0

D HOMECENTERS PERUANOS 5A 1% 3/ 538296
*MATERIALES FERRETERIA

CABANILLAS URTEAGA 5A. 7o 8 430.637
«ASESORIA CONTABLE FINANCIERA

Nota: Elaboracion propia, 2022.

A fin de profundizar en el entendimiento del gasto, se presenta en la figura 11 el arbol

de categorias de la organizacion.
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Figura 11. Arbol de categorias de La Constructora
Materiales obra

Servicios obra

Equipos y

Directo herramientas

62% 5/3337433 o )
Logistica y manejo de
carga

Equipo de proteccidn
personal EPPS

5/5.382.957

Servicios al personal

Indirecto — Economato

GASTO TOTAL

16% S/861,273
Servicios generales

Servicios
profesionales

Tecnologia e
informacién

Corporativo

Gestion de

22% 8/1,184.250 instalaciones

Mercadeo y ventas

Nota: Elaboracion propia, 2022.

El criterio para diferenciar las familias del primer nivel se refiere a la funcion
operativa e impacto que tiene sobre la operacion en obra, es asi como se obtuvieron tres

grandes familias: Directa, Indirecta, y Corporativa. En el segundo nivel se unié aquellas

20%

4%

2%

5/1,076,591

571,291,910

5/107.659

5/107.659

8/753,614

5/538.296

S/215.318

$/107.659

S/807.443

S/215.318

5/53.830

5/107.659

familias que tienen un mercado de suministro comun, obteniéndose 12 categorias.

Para la implementacién de la propuesta de mejora, basados en el arbol de categorias y

las tres grandes familias, se propone la contratacién de un comprador adicional. Siguiendo la

recomendacion de la consultora A.T. Kearney (2014), un especialista de compras debe

gestionar no mas de ocho categorias en paralelo y en promedio no més del 50% del gasto
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anual. De esta forma, las categorias Materiales, Servicios en obra, Equipos y herramientas, y
Logistica y manejo de carga quedara a cargo del especialista de compras senior y las familias
Indirecto, Corporativa y EPPS seran asumidas por el nuevo comprador.

En este punto se debe resaltar las funciones del especialista de compras, quien sera
responsable de la seleccion, negociacion y evaluacion de proveedores; el especialista debe ser
lider en su categoria, preparado en conocimientos técnicos de la materia a comprar, proactivo
para anticiparse a las necesidades del usuario interno y negociacién con el proveedor, con
enfoque en la transparencia y con el rol cumplir, ademas de hacer cumplir el manual de
compras de la compafiia.

Como siguiente paso se debe generar un perfil de categoria, se propone que el
especialista convoque a un equipo multidisciplinario donde participen las areas usuarias y las
areas de soporte como Licitaciones, Legal, Seguros, y Finanzas. A modo de ejemplo, se ha
generado el perfil de categoria para EPPS, que representa el 14% del gasto total, genera el
mayor volumen de drdenes de compra, y cuyo suministro es critico, dado que el uso del
equipo de proteccion personal es indispensable en toda obra civil para garantizar la seguridad
e integridad fisica de los trabajadores. Cabe notar que se ha tomado la categoria EPPS como
modelo para que el ejercicio de analisis de la demanda y oferta se replique para todas las

demaés categorias.
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Tabla 4

Perfil de la categoria EPPS

Elementos para o
. i Descripcion
perfilar la categoria

Equipo de proteccion personal
= Arnésy linea de vida
=  Botas de seguridad
= Ropa de trabajo

. = Casco

¢QUe 56 comprat? = Chaleco reflectivo

= Gafas de seguridad

= Guantes

= Mascarilla

=  Tapones auditivos/orejeras

¢ Quién compra? Area de Logistica

En Cajamarca (compra a nivel local) se tiene 30 proveedores:
] Dos proveedores constituyen el 75%:
¢Dbnde se compra? ) ]
= Equimar Soluciones SA.
= Seguridad Industrial ALVI EIRL
En el Ultimo periodo 2019-2020 se compré S/ 753,614.

¢ Cuénto se compra? Se estima el incremento de esta cifra, debido a la reactivacién de actividades post

pandemia.

Se genera la necesidad una vez ganada la licitacion para cada proyecto y se

cuand , genera el requerimiento en el momento que requiera la obra. También ocurren
¢ Cuando se compra? L
compras por reposicion.

La frecuencia de compra segun el histdrico es mensual.

Nota: Adaptado de Avianca Holdings. Mdédulo 1.1 Profundizacion Gestion de Categorias — Curso Basico.

Programa de Formacién. Noviembre 2014, por A.T. Kearney, 2014,

Debido al peso que la familia EPPS se profundiza en ella para entender la dinamica
del mercado del suministro. Durante la entrevista realizada a H. Avila, coordinadora SIG de
la constructora, indicO que esta es una categoria importante para la compafiia dado que
impacta en la seguridad del personal operativo; su demanda es directa con las licitaciones
ganadas por la empresa y también con la rotacién del personal de obra. Segin M. Ortiz,

gerente de Administracién de La Constructora, en momentos de alta demanda se necesita
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contratar gran cantidad de personas nuevas, por lo que se deben entregan equipos de
proteccion nuevos por cada obra en corto tiempo. Normalmente la gestion de compra siempre
es lenta y, en ocasiones, el residente de obra contacta directamente con los proveedores para
asegurar tener los EPPS correctos antes del inicio de obra. Segun la coordinadora SIG de la
constructora, los problemas de estimaciones suceden porque Compras no participa en las
proyecciones del area de Operaciones, no conocen el presupuesto que obtuvo la licitacion y
solo se involucran en el momento de la generacion del requerimiento.

Debido a los hallazgos obtenidos en el entendimiento de la categoria, se propone que
el especialista de compras profundice sobre esta familia con una proyeccién de compras
actualizada mensualmente generada a partir del trabajo continuo con las areas de Licitaciones
y Operaciones.

Figura 12. Entendimiento de factores determinantes de la demanda de EPPS

Factores Variables Observaciones
determinantes
Reposicion Politica de gfgédﬂd de
(programado) Teposicion cumpliendo
su vida ttil
Cantidad de

nuevas

Nuevas obras | posiciones que

Nuevos | |

Nota: Elaboracién propia, 2022.

Demanda de ]rge}c)lgeénrm
EPPS
Tasa de
Comprasno | . ‘ 'anmidencia de
programadas Tasa de mcidencia datios, robo,

etcétera.

A fin de culminar el entendimiento de la situacion actual de las compras, es necesario

evaluar el mercado de proveedores de la organizacion. Kraljic (1983, citado en Glockner;

Pieters & Rooij, 2005) propuso una matriz para clasificar a las compras por el impacto y el

riesgo que estas tienen en una compafia. Wagner, Padhi, & Bode (2013: 34-39) indican que

para identificar las categorias de compra se debe utilizar la matriz de Kraljic como

herramienta para que el comprador clasifique el producto de acuerdo con las relaciones con




sus proveedores, asignandoles diferentes tipos de estrategias. En lineas ulteriores se muestra

la categorizacion para los principales materiales de la familia Directo en la organizacion.

Figura 13. Matriz de Kraljic de productos familia Directo

IMPACTO FINANCIERO

ALTO

BAJO

Productos de apoyo apalancamiento

Productos estratégicos

Pinturas e impermeabilizantes

Cerdmicos y pisos

Tubos y conexiones en PVC para instalaciones
Generadores

Vidrios

Acero estructural
Concreto

Acabados metélicos
Ladrillos

Cables, alambres eléctricos y tubos de cobre

Productos no criticos

Productos cuello de botella

Alambres y clavos
Herramientas eléctricas
Madera

EPPS

Cemento
Adhesivos y aditivos

Agregados

BAJO

ALTO

RIESGO DE SUMINISTRO

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Siguiendo con el ejemplo del perfilamiento de la categoria de EPPS, entendiendo que

corresponde al cuadrante Productos no criticos, debido a que no tiene oferta restringida y no

producen impacto en el presupuesto de una obra civil, es necesario la identificacion de las

Cinco Fuerzas de Porter del mercado del suministro para completar el estudio de la categoria.
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Figura 14. Cinco Fuerzas de Porter de mercado de EPPS

Rivalidad del mercado - ALTA

Mo existe conzsclidacion entre Barreras de salidas bajas

Mercado creciente Distinto tamafios de empresas
empresas

Amenaza de nuevos entrantes - ALTA

Mercado de importaciones Habilidades técnicas no son

Competencia alta Barreras de entrada bajas creciente necesarias

Poder de compradores - MEDIA

Bajos costos de cambio fomentan la

competencia Alta competitividad Baja diferenciacion
Amenaza de sustitutos - BAJA
Son productes homogéneos, perc no sustitutos Baja probabilidad de integracion vertical
Poder de proveedores - BAJA
La diferenciacion es baja La industria esta fragmentada Minima fluctuacién de precios

Nota: Adaptado de Estrategia Competitiva, Porter, 2009.

Se puede concluir que la categoria EPPS el poder de la oferta es bajo, puesto que el
namero de proveedores es alto y los productos no son diferenciados; por otro lado, se verifica
que el poder de la demanda es medio porque la cuota de mercado de la organizacion es
inferior a la de las constructoras nacionales que brindan servicios en la region norte del pais
y, por lo tanto, no serian vistos como clientes clave para los proveedores de EPPS.

Fase B Definicidn de estrategia de compras

Con la profundizacion y mapeo de las caracteristicas de la categoria de compra
asignada, el especialista contara con las herramientas necesarias para seguir con la siguiente
fase de la metodologia referida a las estrategias de compras. Es clave determinar los factores
que condicionan el poder de la oferta y la demanda para identificar la estrategia mas eficiente

para gestionar las categorias.
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Tabla b

Poder de la oferta y poder de la demanda

Poder de la oferta Poder de la demanda
Estructura y cuotas de mercado de los Cuota de mercado de la Empresa
proveedores
Dinamica del mercado proveedor (fusiones, Perspectiva de crecimiento ofrecida a los
adquisiciones, cambios) proveedores

Barreras de entrada para nuevos proveedoresy | Oportunidad para los proveedores de desarrollar sus

productos nuevos capacidades
Facilidad de sustitucion de un proveedor Oportunidad para los proveedores de desarrollar su
imagen

Nota: Adaptado de Avianca Holdings. Mddulo 1.1 Profundizacién Gestion de Categorias — Curso Basico.

Programa de Formacién. Noviembre 2014, por A.T. Kearney, 2014.

A fin de elegir una correcta estrategia de compras, se debe ubicar cada categoria de
compras en la figura 15 correspondiente al purchasing chessbordard.

Figura 15. Purchasing chessbordard de A.T. Kearney

Y
Productos de apoyo apalancamiento Productos estratégicos

o

2
§ * Cambiar la naturaleza de la demanda * Busqueda de ventajas conjunta
=
&
5
[5a)
A
=
a Productos no criticos Productos cuello de botella
g

o

E * Gestionar el gasto ) )

EPPS » DPotenciar la competencia entre proveedores

BAJO ALTO
PODER DE LA DEMANDA

Nota: Adaptado de Avianca Holdings. Mddulo 1.1 Profundizacion Gestion de Categorias — Curso Basico.

Programa de Formacién. Noviembre 2014, por A.T. Kearney, 2014,

En lineas ulteriores se detalla la estrategia de compras para cada cuadrante:
e Productos no criticos. El quid de la negociacion es establecer una buena relacion

comercial con proveedores grandes que posean diversidad de productos de la familia.



Tener en cuenta que se deben minimizar las operaciones transaccionales en este
cuadrante.

e Productos cuello de botella. La relacion con los proveedores debe ser mas rigurosa con
respecto al cumplimiento de entregas, la idea es contratar con proveedores que aseguren
el suministro y lograr competencia entre el mercado del suministro.

e Productos de apoyo. Debido a que son productos con mucha influencia en el presupuesto
de obra, lo ideal es negociar contratos marco con penalidades con mas de un proveedor a
fin de tener respaldos para el abastecimiento.

e Productos estratégicos. Para evitar riesgos en la oferta e impactos negativos en el
presupuesto de obra, se recomienda formar alianzas estratégicas a largo plazo dado que
son productos de dificil sustitucion.

Siguiendo el ejemplo de la categoria EPPS, se verifica que se situa en el cuadrante de
Productos no criticos, por lo que la estrategia de compras a aplicar es Gestionar el gasto, lo
que significa simplificar los procesos administrativos de compras con el fin de agilizar la
atencion de requerimientos en el menor tiempo posible. El enfoque para el especialista de
compras debe ser reducir costos y agregar valor con contratos y acuerdos marco optimizados
con grandes proveedores de seguridad industrial.

Se propone optar por una consolidacion de demanda proyectada que sea informada a
los proveedores a fin de generar una licitacion a un afio para conseguir al mejor proveedor
que brinde la agrupacion de piezas compradas. Esto significa especificamente eliminar a los
proveedores mas pequefios y generar acuerdo marco que permita reducir la transaccionalidad
de los procesos, minimizando asi las cotizaciones puntuales y los tiempos de ejecucién de las
solicitudes internas. También se propone identificar oportunidades de estandarizacion para
minimizar cantidad de referencias de SKU de EPPS, y asi trabajar con un catalogo de

materiales ordenado y con especificaciones correctas.
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Fase C Implementacion

El especialista de compras debe centrar sus esfuerzos en la negociacion desde

conocer la necesidad de compra, seleccionar y convocar a los proponentes mediante el uso de

Request for Proposals (RFP), evaluar las propuestas recibidas y otorgar la adjudicacion. Para

una negociacion exitosa, el proceso de seleccion debe contar con un RFP robusto que debe

tener los siguientes datos detallados:

Figura 16. Datos del RFP

Carta de : o Informacion Formato de
presentacién Comercial Tecnico adicional respuesta
*Invitacion *Volumen « Especificacio- «Informacion del *Excepciones
formal +Términos de nes proveedor «Comentarios
*Objetivos entrega, pago «Catélogo
*Requerimiento *Precio « Configuracion
*Fecha limite «Contacto
*Garantia

Nota: Adaptado de Avianca Holdings. Mdadulo 1.1 Profundizacion Gestion de Categorias — Curso Basico.

Programa de Formacién. Noviembre 2014, por A.T. Kearney, 2014.

Ademas, se requiere que el especialista de categoria comprenda el costo total de

propiedad; es decir, todos los costos asociados a la compra del bien y/o servicio, y calcularlo

de acuerdo con los valores gque se tengan en ese momento.

Figura 17. Criterios de evaluacién del costo total de propiedad

especificacion
* Alternativas a
especificacio-
nes y precios
asociados

Precio ggr?]%'gglleess Especificaciones Calidad aﬁ?gi\gﬁg?eszs
*Precio base « Descuentos por »Desagregacion »Compromisos *Logistica
« Desagregacion volumen de de % en inversa
del precio base « Descuentos por especificacio- conformidad
condiciones de nes *Tiempos
pago « Costo por entrega

*Resolucion de
excepciones

Nota: Elaboracion propia, 2022.
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Para monitorear la gestion compras se propone una revision mensual de los siguientes
indicadores que permitirdn medir la salud de las operaciones:

e Indicador de ahorro. Mide la gestion de los compradores en cuando a eficiencias
econdmicas obtenidas en el proceso de negociacion. El ahorro se mide comparando la
cotizacion mas baja en precio versus la mejora obtenida luego de la negociacion bajo un
mismo estandar de tiempo y calidad. Los ahorros generados por las eficiencias en

compras deben corresponder como minimo al 3% del volumen de compras.

Ahorro en compras > 3% de las compras anuales

Este valor meta surge del estandar manejado en la industria de la construccién donde la
media es del 3% de la partida de compras del presupuesto, lo que ha sido corroborado con
juicios de expertos del sector. Este valor también fue validado con experiencias previas en
la implementacion de la metodologia de Gestion por categorias (A.T. Kearney, 2014).

e Cantidad de 6rdenes de compra. Este indicador debe medir cuantas 6rdenes de compra
se han generado al mismo proveedor para identificar oportunidades de consolidacién en
una negociacién RFP con el fin de lograr acuerdos de contratos marco. Se revisa la
cantidad de drdenes de compra generadas en un periodo de tiempo y por cada uno de los
compradores. Se debe buscar consolidar varios pedidos en un solo contrato marco con
precio fijados para reducir la cantidad de 6rdenes de compra, ya que el objetivo es aliviar
la carga operativa de compras y centrarse en la negociacion.

6.1.2 Pilar 2 Procesos: Redisefio del proceso de abastecimiento
El objetivo de este pilar es asegurar la satisfaccion del cliente interno, poniendo
énfasis en la velocidad y soluciones oportunas que el area de Compras brinda al area

Operativa. Con este pilar también se buscar asegurar la eficiencia operativa relacionada al

control; es decir, asegurar que los procesos no se transgredan, minimizar las oportunidades de

fraude y seguimiento a los tiempos de ciclo del abastecimiento. Para la mejora en el pilar de
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procesos se ha planteado el redisefio de la gestion de compras, el cual contempla una serie de
actividades que se detallan a continuacion:
Tabla 6

Actividades de redisefio del proceso de abastecimiento

Actividades de redisefio del proceso de abastecimiento

1 | Redisefio del macroproceso de compras

2 | Optimizacién del diagrama de flujo del proceso de compras

3 | Elaboracién de manual de compras

Nota: Elaboracién propia, 2022.

Redisefio del macroproceso de compras

En el mapa de procesos actual (ver capitulo I11), la gestion de compras esta como un
proceso de soporte; sin embargo, se ha detectado que el abastecimiento es un proceso
principal ya que permite tener mayor peso estratégico y es clave para el desarrollo fluido de
los demas procesos principales, siendo asi un proceso quid para lograr la Diferenciacion
buscada por la empresa. A continuacion, se muestra el mapa de procesos propuesto:

Figura 18. Mapa de procesos propuesto

A
PROCESOS ESTRATEGICOS

P

COMPRENSION DE
LA ORGANIZACION
Y SU CONTEXTO

/GES‘HWDEILTA |ADMINISTMON
DIRECCION | DELSIG

PROCESOS PRINCIPALES
GESTION DE GESTION DE GESTION DE GESTIDgNDE f GESTION DE
LICITACIONES COMPRAS INICIO DE onm\) k”m’c' BE "™ cierne oe 0BRA
‘ 0BRA
PROCESOS DE APOYO

GESTION DE - D .
RECURSOS HUMANOS | | GESTION summ Tifs'ﬁmc '.3; G:SRS'E:E
ADMINISTRACION \ ) \

SATISFACCION

l/‘

RESULTADO PREVISTO
DEL SISTEMA
DE GESTION

REQUISITOS DEL
CLIENTE

PARTES
INTERESADAS

e W

MEJORA CONTINUA

SERVICIOS

Nota: Elaboracion propia, 2022.
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Optimizacion del diagrama de flujo del proceso de compras

En el diagrama de flujo actual del proceso de abastecimiento de La Constructora se

han identificado varias oportunidades de mejora que se detallan a continuacion:

Tabla 7

Oportunidades de mejora del diagrama de flujo del proceso de compras

Situacion Actual Propuesta
1 Registro manual de requerimiento con Automatizacidn de ingreso de requerimientos a un
errores de especificaciones y cantidades. catalogo virtual del sistema.
El almacenero revisa el requerimiento para
2 validar si sera atendido por almacén o La verificacion seria automatica en el sistema.
compras.
Validacion en el sistema que no permita el ingreso
3 Generacion de requerimiento con cantidades | de requerimiento de cantidades que excedan lo
que exceden la planificacién de obra. planificado, previa autorizacion en base a escalas y
autorizaciones predefinidas.
Los requerimientos de materiales sean en base al
o monto y en linea via sistema considerando dias y
Todos los requerimientos pasan por la ) ]
y ] ] . horarios establecidos:
aprobacion de jefatura de area, residente de ]
4 . L . - Menos de S/ 5,000: Jefatura de Operaciones
obray los pedidos por oficina técnica bajo ] . o N
i ) . - Mas de S/ 5,000: Gerencia de Administracion.
dias y horarios establecidos.
Cabe resaltar que los aprobadores son personal de
confianza de los directivos de la compaifiia.

Nota: Elaboracién propia, 2022.

En base a las oportunidades de mejora identificadas en la tabla 7, se muestra a

continuacion el diagrama de flujo propuesto para el proceso de compras en la organizacion

donde se puede observar la simplificacion y fortalecimiento del proceso de gestidn de

compras.
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Figura 19. Diagrama de flujo propuesto del proceso de compras
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Nota: Elaboracion propia, 2022.
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Elaboracién del Manual de Compras

Actualmente, la empresa no cuenta con un Manual de Compras y se propone su
elaboracion para plasmar las politicas, procesos, procedimientos de la compafiia y definir
cdmo manejar las situaciones que puedan aparecer como oportunidades de mejora. Se
propone actualizarlo como minimo una vez al afio, comunicarlo a todo nivel, y capacitar en
su uso al personal. El contenido principal del Manual de Compras se muestra en la tabla 8:
Tabla 8

Propuesta de estructura del Manual de Compras

CAPITULOS TEMAS

Etica en los negocios y normas de conducta comercial
Principios basicos Funciones
Principio de materialidad
Control de la operacion de compras
Objetivos principales Satisfaccion de clientes internos
Ahorros
Solicitud de requerimientos
Aprobaciones
Proceso de compras Orden de compra
Recepcidn de bienes y/o servicios
Facturacion
Seleccién de proveedores
. Creacion de proveedores
Gestion de proveedores L
Verificacién de proveedores
Auditoria de proveedores
Invitacion de ofertas
o Seleccion de ofertas
Negociacion L
Negociacién de ofertas
Gestidn del contrato
) y Volumen de compras puntuales a un solo proveedor
Indicadores de gestion
Ahorros
i . Manejo de invitaciones, regalos, etcétera
Politicas especificas B ] ]
Separacion de funciones y sanciones

Nota: Elaboracion propia, 2022.
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6.1.3 Pilar 3 Sistema de informacion: Automatizacién de la gestion de

requerimientos

Como ultimo pilar se propone mejoras para el sistema de informacion de la gestion
del proceso de abastecimiento de la organizacion, referidas a la automatizacién de la gestion
de requerimientos. El objetivo es tener mejor control del proceso de compras, mayor
transparencia y aumento de la satisfaccion del cliente.

Actualmente el médulo de compras no cuenta con la sincronizacién con los médulos
del area usuaria en obra, almacén y contabilidad. Se requiere integrar el sistema actual S10 de
la compafiia a fin de optimizar todo el flujo de atencion de pedidos desde el nacimiento del
requerimiento hasta la recepcion de los materiales en obra. Los principales beneficios son la
reduccion de cuellos de botella en aprobaciones y verificaciones manuales, asi como la
reduccion de errores. A continuacion, se muestra la arquitectura propuesta.

Figura 20. Arquitectura propuesta para el sistema de informacién

Ingreso de >
requerimientos. Gesti6n de compras -
Aprobacion d Ingreso y salida de
e
D'q inacion d Ingreso de pedidos. Transferencia entre
Iscriminacion ae Aprobacién de pedidos. almacenes.

requerimientos. . y

Generacion de 6rdenes de

compra.

Facturacion.

Gestion de almacenes

\_ J

N

Nota: Elaboracion propia, 2022.

6.2 Beneficios de las propuestas
6.2.1 Incremento de transacciones gestionadas por el &rea de Compras
e Reduce los bypass del proceso de compras. Actualmente el 20% de requisiciones son

tratadas directamente por usuarios bajo la implementacion de la propuesta de mejora, el
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area de Compras sera la Unica encargada de gestionar las adquisiciones a fin de no
vulnerar la seguridad del proceso.
Reducir la demanda puntual. Se reduciran los pedidos puntales por obra, se busca que
un solo comprador se especialice en la categoria y pueda generar menos ordenes por
licitaciones de contratos marco.
Mejoras en el entendimiento y profundizacion del mercado de proveedores de cada
categoria de compra genera disminucién de tiempos en la busqueda de proveedores
calificados.
Se evita codificacion erronea en el maestro de materiales para optimizar los tiempos en la
solicitud de requerimientos.
Disminucion de tiempo de aprobacion de requerimientos y 6rdenes de compra y mejora
en trazabilidad de requerimientos, 6rdenes de compra, guias de remision y facturas que
permitird eliminar tiempos muertos por la pérdida de informacion.

6.2.2 Incremento del ahorro por compras
Minimizar los costos de los insumos requeridos en obra mediante la negociacion de
contratos marco con proveedores. Se propone pasar de 1% a 3% de ahorro, este valor
meta surge del estandar manejado en la industria construccién donde la media es del 3%
de la partida de compras del presupuesto, lo que fue corroborado con el juicio de expertos
del sector; este valor también fue validado con experiencias previas en la implementacion
de la metodologia de gestion por categorias (A.T. Kearney, 2014).
Dado que se contara con un Unico maestro de materiales, el consumo de materiales de
obra quedara regulado desde el sistema brindando transparencia del consumo, precios

histdricos y trazabilidad de los movimientos de cada material.

41



Capitulo VII. Plan de implementacion de proyecto

La propuesta de mejora descrita en el capitulo anterior se desarrollara a través de un
plan de implementacién de un proyecto bajo el enfoque PMI considerando los procesos de
planificacion de diferentes areas de conocimiento.

7.1 Titulo del proyecto
“Mejoras en la gestion del abastecimiento de la Constructora”
e Tema a abordar. Cadena de suministro.
e Unidad proponente. Logistica central de la empresa La Constructora.
e Entidad involucrada. La Constructora.
7.2 Gestion de la integracion

Entre los principales entregables del plan de gestion de la integracion del proyecto es
el Acta de Constitucién que se muestra en el anexo 8.

7.3 Gestion del alcance

Planificar la gestion del alcance del proyecto incluye la documentacion de cdmo seran
definidos el alcance del proyecto y del producto. Asi mismo, el principal entregable es la
creacion de la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT).

7.3.1 Alcance del proyecto

El proyecto busca la implementacion de cambios en la gestion de compras de La
Constructora a nivel de organizacion, de procesos e infraestructura tecnoldgica. La finalidad
es lograr ahorros en el ambito financiero, asegurar velocidad de atencion de requerimientos
en el ambito de satisfaccion del cliente interno, y lograr mayor control de la operacion en el
ambito de la eficiencia operativa.

7.3.2 Estructura de descomposicion del trabajo (EDT)

En la figura 21 se muestra la EDT del proyecto.
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Figura 21. EDT
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Nota: Elaboracion propia, 2022.

7.4 Gestion del cronograma

El cronograma del proyecto consta de cuatro fases y el tiempo del proyecto se
establece en 24 semanas (ver el detalle en el anexo 8).
7.5 Gestion de costos

La linea base de costos del proyecto es de S/ 171,985. En el anexo 8 se detalla la
inversion del proyecto.
7.6 Gestidn del riesgo

En la tabla 9 se detallan los riesgos presentes en las diferentes areas del proyecto y,

luego del analisis de probabilidades e impacto, se detallan los planes de contingencia.
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Tabla 9

Matriz de Identificacién y Control de Riesgos

proyecto.

AREAS COD RIESGOS PONDERACION PLAN DE CONTINGENCIA
Pobre definicion en el entendimiento de las necesidades del ) L L
) L Realizar actualizacion periddica del alcance
Al negocio y del mercado de proveedores en la aplicacion de la ALTO
N i conforme al avance del proyecto.
gestion por categorias.
Definicién incompleta de los procesos transversales a mapear y ]
A2 . ) i . . MEDIO Monitoreo.
ALCANCE de los usuarios clave que interactdan en el aprovisionamiento.
o B ] Realizar un filtro adicional para la seleccion de los
A3 Ineficiente gestion de los interesados del proyecto. ALTO .
interesados.
Usuarios capacitados inadecuadamente en el nuevo modelo de ]
Ad » MEDIO Monitoreo.
gestion de compras.
Actividades no mapeadas de larga duracion que obliguen a ]
TIEMPO T2 ) MEDIO Monitoreo.
extender el tiempo del cronograma.
COSTOS C1 Aumento considerable de los costos planificados del proyecto. | MEDIO Monitoreo.
o1 Equipo de proyecto muestre bajo compromiso. MEDIO Monitoreo.
o2 Resistencia al cambio para la implementacion del nuevo ALTO Plan de transicion en donde se identifique a agentes
sistema. del cambio clave junto con Recursos Humanos.
. 03 Comunicaciones no efectivas entre las areas involucradas. BAJO Aceptar.
ORGANIZACION _ - _ . _
o4 Baja comunicacion de los avances del proyecto a la Gerencia ALTO Establecer reuniones cada dos semanas para informar
General. los avances/contingencias del proyecto.
Falta de apoyo de la alta direccion para la implementacion del ]
05 MEDIO Monitoreo.

Nota: Adaptado de Guia de los fundamentos para la Direccidn de Proyectos (Guia del PMBOK), por PMI, 2017.
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7.7 Gestion de interesados

Los interesados se identifican al inicio del proyecto, son personas, grupos u
organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las
expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de
gestion adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y
en la ejecucion del proyecto (PMI, 2017). A continuacion, se muestra la lista de interesados y
la matriz Poder-Interés que es una herramienta para categorizar a los interesados:
Tabla 10

Lista de interesados

NRO INTERESADO PODER INTERES
1 Gerente General - Patrocinador ALTO ALTO
2 Gerente de administracion ALTO ALTO
3 Gestor Comercial BAJO BAJO
4 Gerente de operaciones ALTO BAJO
5 Coordinador SIG ALTO ALTO
6 Jefe de recursos humanos BAJO ALTO
7 Jefe de logistica ALTO ALTO
8 Jefe de proyectos ALTO ALTO
9 Jefe de oficina técnica ALTO BAJO
10 Responsable de gestién del talento BAJO ALTO
11 Responsable de compras BAJO ALTO
12 Responsable de sistemas BAJO ALTO
13 Responsable de almacén central BAJO ALTO
14 Responsable de transportes BAJO BAJO
15 Supervisor de licitaciones BAJO ALTO
16 Supervisor de oficina técnica BAJO ALTO
17 Proveedores ALTO ALTO
18 Clientes ALTO ALTO
19 Organismos locales BAJO BAJO
20 Organismos de control BAJO BAJO

Nota: Elaboracion propia, 2022.
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Una vez identificados y categorizados los interesados, se definen las estrategias y
acciones requeridas para promover el involucramiento productivo de los interesados en la
toma de decisiones y la ejecucion del proyecto. Se requiere que los interesados formen parte
de un cuadrante mas favorable para el proyecto. En el anexo 8 se presenta el Plan de
involucramiento de los interesados y la Matriz Poder-Interes.

7.8 Gestion de las comunicaciones

La gestion de las comunicaciones permite asegurar que las necesidades de
informacion del proyecto y sus interesados se satisfagan a través de la implementacién de
actividades disefiadas para lograr un intercambio eficaz de informacion. Por lo tanto, se
desarrolla un plan de gestion de comunicaciones que describe la forma en que se planificaran,
estructuraran, implementard y monitorearan las comunicaciones del proyecto (PMlI, 2017).
En el anexo 8 se muestra el Plan de Gestion de Comunicaciones.

7.9 Gestidn de recursos humanos

Los recursos del equipo se refieren a los recursos humanos, el equipo del proyecto
consiste en individuos que tienen asignados roles y responsabilidades quienes trabajan en
conjunto para lograr un objetivo coman del proyecto (PMI, 2017). A continuacién, se
muestra el organigrama del equipo del proyecto como una representacion grafica de los

miembros del equipo del proyecto y de sus relaciones de comunicacion:
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Figura 22. Organigrama del equipo del proyecto
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Nota: Elaboracion propia, 2022.

Es importante que cada integrante del equipo del proyecto tenga claro los roles y las
responsabilidades que se han representado a través del diagrama RACI en el anexo 8.
7.10 Gestion de calidad

En la definicion de la mision de la organizacion se resalta el trabajo con
responsabilidad, asegurando la calidad y garantia de sus servicios para la satisfaccion de sus
clientes por lo que al incorporarlo al proyecto se planifica, gestiona y controla los requisitos
de calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer los objetivos de los interesados. El
plan de gestién de la calidad describe las actividades y los recursos necesarios para que el
equipo de direccidn del proyecto alcance los objetivos establecidos para el proyecto (PMI,
2017). En el anexo 8 se muestra el Plan de actividades de gestion y control de calidad del
proyecto.

Finalmente, la planificacion de gestion de calidad incluye las métricas de calidad que
especifican los atributos del producto o del proyecto, y la manera en que el proceso de
controlar la calidad verificara su cumplimiento (PMI, 2017). En el anexo 8 se muestran las

métricas de calidad.
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Capitulo VIII1. Evaluacién econdmica-financiera de la propuesta de mejora

8.1 Horizonte de evaluacion
La extension del horizonte para evaluar los beneficios y los costos atribuibles de un
proyecto se define por el periodo de vida til de los activos principales. Debido a que el
proyecto presenta un apartado tecnologico relacionado al ERP S10 se decide considerar el
plazo de cinco afios como horizonte de evaluacion teniendo como criterio la obsolescencia
tecnoldgica.
8.2 Supuestos de la evaluacion
En lineas ulteriores se presentan los supuestos base para la evaluacion financiera:
e Horizonte de evaluacion de cinco afios.
e Se considera una tasa de descuento del 12 % congruente con la politica de inversion de la
constructora.
e Se utilizaran los equipos tecnoldgicos disponibles en las oficinas administrativas y para
las operaciones en obra.
e Lainversion para la implementacion del proyecto se realizara con recursos propios.
e Se considera el 9% como costo laboral que incluye conceptos de Compensacion por
Tiempo de Servicios (CTS), gratificaciones, vacaciones y seguros.
8.3 Inversion de la propuesta
El proyecto requiere una inversion de S/ 171,984.56 compuesta por la inversion en los
tres pilares del proyecto a nivel de organizacién, de procesos e infraestructura tecnoldgica. En
el anexo 8, gestidn de costos, se detalla la inversion en el proyecto.
8.4 Beneficios econdmicos de la propuesta
Se cuantifican ahorros anuales obtenidos por mayor nimero de procesos gestionados

por los especialistas de compras (20 % adicional que antes gestionaban los usuarios por fuera
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del proceso de compras) y ahorros por éptimo manejo de categoria de compras (3%).

Teniendo un monto base anual de compras de S/ 5°382,957, se estima que aumente a S/

6°459.548 debido a la gestion de compras optimizada.

Tabla 11

Beneficios de la propuesta

Nota: Elaboracion propia, 2022.

8.5 Calculo del VAN Y TIR

% Incremento de transacciones area de compras 20%
% Ahorro promedio actual 1.00%
% Ahorro promedio Pegasus 3.00%

Actual Proyecto de mejora Pegasus
Monto anual adjudicado S/5,382,957 S/6,459,548
Ahorro obtenido S/53,830 S/193,786
Ahorro anual por mayores procesos ejecutados S/139,957

En la tabla 12 se muestra el calculo de la evaluacion financiera del proyecto.

Tabla 12

Evaluacién financiera del proyecto

Nota: Elaboracién propia, 2022.

De acuerdo con el andlisis anterior, evaluando un horizonte de cinco afios y

Crecimiento anual % potencial 0.5%
de ahorro

Afio 0 1 2 3 4 5
Incremento de ahorros por S/139,957|  S/140,657| S/141,360| S/142,067| /142,777
aumento procesos ejecutados
Presupuesto del proyecto -S/171,985 -S/48,000 -S/48,000 -S/48,000 -5/48,000 -S5/48,000
Beneficios -S/171,985 $/91,957 S/92,657 S/93,360 S/94,067 S/94,777
VAN S/146,426
TIR 46%
Tasa de descuento 12%

considerando una inversion inicial de S/ 171,985, y una tasa de descuento de 12 %, se obtiene

un Valor Actual Neto (VAN) positivo de S/ 146,426; por lo tanto, se puede concluir que el

proyecto es viable y genera valor a la constructora.

49



Capitulo IX. Conclusiones y recomendaciones

9.1 Conclusiones

El sector construccion ha tenido un franco crecimiento y a la fecha ha logrado
aumentar en mas de 40% con relacion al periodo del 2020. Esta fuente de ingresos para el
Peru se ha convertido en un pilar del PBI que permitira que las organizaciones del sector se
beneficien de este auge. Para el caso de La Constructora, como parte del diagnostico y
orientado a aprovechar este crecimiento del sector, se propone establecer estrategias
funcionales orientadas a fortalecer la diferenciacion, estrategia principal de la empresa.

Como resultado del diagnostico, se determina que el principal problema que presenta
La Constructora es el deficiente disefio del proceso de abastecimiento. Se propone una mejora
enfocada en tres pilares, siguiendo el lineamiento estratégico con cambios a nivel de
organizacion, procesos y sistemas de informacidn: Implementar la gestion por categorias,
redisefio del proceso de abastecimiento y automatizacion de la gestion de requerimientos. Los
tres pilares buscan lograr ahorros en el &ambito financiero, asegurar velocidad de atencién de
requerimientos en el ambito de satisfaccion del cliente interno y lograr mayor control de la
operacion en el &mbito de la eficiencia operativa.

Se determina que la implementacion del proyecto genera la optimizacion del proceso
de abastecimiento; en cuanto al proceso de compras se genera controlar 20% de las
adquisiciones sobre las cuales no se tenia control, generandose un ahorro del 3% del gasto
realizado en el 2019. Finalmente, el proyecto tendra una duracion de 24 semanas con una
inversion inicial de S/ 171,985, generando un VAN positivo de S/146,425; por lo tanto, se

puede concluir que el proyecto es viable y genera valor a La Constructora.
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9.2 Recomendaciones

Basados en el Mapa Estratégico Funcional (FSM) de la empresa, el siguiente pilar que
debe ser tratado a fin de contribuir con la estrategia de Diferenciacion de la empresa es el
reducir el ciclo de conversién de efectivo. Las actividades que se proponen son la reduccion
de material inmovilizado, que se podria lograr con un mayor control del stock ya que esta
figura en el balance como un gasto realizado y devengado afectando el beneficio de la
empresa, asi como la reduccion de las diferencias de inventario. A futuro se debe
implementar un modelo para controlar los excesos y las diferencias de inventario.

Asimismo, como resultado de la matriz VVester y la categorizacion de los problemas,
se aprecia que el siguiente punto a tratar dentro de la cadena de abastecimiento es la gestion
de pago a proveedores a fin de lograr mayor credibilidad con ellos y afianzar los lazos de
cooperacion. Se propone un mayor control sobre los periodos de liquidacion para asegurar los
recursos suficientes de Tesoreria. Existen herramientas dentro del S10 que ayudan a controlar
el proceso y envian alertas a fin de estar pendientes de la programacion del pago, tanto de
proveedores como de clientes.

En cuanto a los sistemas de informacion, se recomienda ampliar la cobertura del
actual sistema S10 y que este sea un sistema automatizado e integrado con las demas areas de
la compafiia que actualmente se encuentran aisladas como Contabilidad y Finanzas, para un
mejor manejo de informacion, generacion de reportes automaticos y manejo del mismo

lenguaje en toda la empresa.
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Anexo 1. Andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter

A continuacion, se presenta el microentorno de la empresa, mediante el analisis de las Cinco

Fuerzas de Porter (Dircomfidencial, 2021).

Figura A. Principales caracteristicas de la industria: Cinco Fuerzas de Porter

Poder de
negociacion
de clientes:

ALTO

Amenaza de
productos
sustitutos; BAJA

. - Nenaz: 3
Rivalidad entre Amenaza de

idores: nueves
Com,ﬁﬁq'doo = compefidores

:ALTO

Nota: Adaptado de Estrategia Competitiva, por Porter, 2009.
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Anexo 2. Principales lineas de negocio y facturacion

e Obras civiles. Este rubro se enfoca en la prospeccion y ejecucion de construcciones
civiles como estructuras de concreto armado, edificaciones, centros educativos,
infraestructura hospitalaria y campamentos mineros. El diagnostico estara enfocado en
esta linea de negocio porgue es la que genera mayores ingresos para la organizacion.

Tabla A

Principales obras civiles

OBRA CLIENTE
Construccion del cerco perimétrico y losa — Planta Arequipa Corporacidn Lindley
Nuevo Centro de Salud Lluchubamba y nuevo Centro de Salud Miguel Gobierno Regional
Iglesias — Cajamarca Cajamarca

Mejoramiento del servicio de agua potable y letrinizacion del Caserio Santa Minera Gold Fields
Rosa; Centro Poblado EIl Tuco, Distrito de Bambamarca, Provincia de

Hualgayoc- Cajamarca

Obras civiles exteriores y semaforizacion Real Plaza Cajamarca Interproperties Per(

Construccién del médulo de Secundaria Davy College

Nota: Elaboracién propia, 2022.

e Obras de montaje electromecanico. Se refiere a proyectos que implican la proyeccion y
montaje de estructuras para almacenes, plantas industriales, tanques para tratamiento de
aguas de procesos, construccion y puesta en marcha de estaciones de bombeo, salas
eléctricas y de instrumentacion. A continuacion, las principales obras en este rubro:

TablaB

Principales obras electromecénicas

OBRA CLIENTE
Construccion de techos Campamento Km 52 | Minera Yanacocha
Construccion y reubicacién de polvorin Minera Gold Fields — La Cima
Planta Awtp Lg Up Grade — Sow 03 Minera Yanacocha
Cerramiento Planta de Osmosis Inversa Minera Barrick

Nota: Elaboracion propia, 2022.
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En la siguiente figura, se muestra la evolucién de las ventas de la compafiia en sus

principales lineas de negocio:

Figura A. Facturacién de principales lineas de negocio en los tltimos cuatro afios

(nuevos soles anuales)

14.165.675.14

13,138,770.73

5.394.162.45

3.807.978.89

2016 2017 2018 2019

BELECTROMECNICAS OBRAS CIVILES

ANO | ELECTROMECANICAS | OBRAS CIVILES | VENTAS TOTAL
2016 2,904,549.01 5,394,162.45 8,298,711.46
2017 7,074,722.70 13,138,770.73 20,213,493.43
2018 2,050,450.17 3,807,978.89 5,858,429.06
2019 7,627,671.23 14,165,675.14 21,793,346.37

Nota: Adaptado de Informe anual, por La Constructora, 2020.

En la figura anterior se verifica que la linea de negocio de obras civiles es clave para
la organizacion y representa gran parte de su venta; sin embargo, se verifica que en el afio
2018 la empresa sufrio una gran pérdida de ventas porque no fueron adjudicados con
licitaciones de sus principales clientes y, ademas, tuvieron una reestructuracion

organizacional.



Anexo 3. Organigrama de La Constructora
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Nota: Elaborado por SIG, revisado por GA y aprobado por GG, durante la realizacién de la presente investigacion.

Nota: Tomado de Organigrama La Constructora, por La Constructora, 2021.
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Anexo 4. Planeamiento estratégico

Etapa 1: Etapa de los insumos
Tabla A

Matriz EFE de La Constructora

actores externo ave Ponaera a 0 -
Oonaderada
Oportunidades
1. Apertura de nuevos sectores como petrdleo, gas, construccion de 0.03 3 0.08
carreteras
._2. Los principales Ellentes exigen a sus partes interesadas sistemas 0.02 4 0.09
integrados de gestion
3. Generacion de alianzas con proveedores y obtener precios 0.06 3 017
corporativos y nuevas lineas de crédito
4. Diversificacion de productos en el rubro de saneamiento ambiental 0.02 2 0.04
5. Cr_ecmento econdmico del PBI en 3.8% respecto al mismo periodo 0.06 3 017
anterior
6., In_cremento de proyectos de construccion tanto de mineria como 0.08 3 0.95
publicos
7. Formacion de consorcios ante el incremento de competencia de 0.04 1 0.04
empresas constructoras
8. Tendencia del mercado de uso de productos tradicionales de 0.04 4 017
construccion en lugar de sustitutos
9. Pr(?ye_ctos de electrificacion de gran magnitud con mayor retribucion 0.06 3 017
econémica
10. Alianzas con proveedores con el compromiso antisoborno 0.06 3 0.17
Amenazas
1. Conflictos sociales principalmente en proyectos mineros (63%) 0.08 1 0.08
2. Sistemas politicos corruptos con una 60% como problema principal 0.06 4 0.22
del Perd reduce potenciales inversiones ' '
3. No d!SpOﬂIblhdad de empresas con los requisitos necesarios para 0.04 1 0.04
consorciarse
4. Incertidumbre en las politicas de gobierno para la reactivacion 0.08 5 017
econdmica por pandemia
5. _I nf_ecuon gle sistema informatico por virus troyanos, ransomware, 0.04 1 0.04
phishing, etcétera.
6. Desastres naturales 0.04 2 0.08
7. Incumplimiento por parte de los proveedores respecto a los requisitos
. . 0.06 2 0.11
del bien o servicio
8. Fallas mecanicas y eléctricas de vehiculos de forma repetitiva 0.04 2 0.08 Respuesta superior 4
9. Procesos de licitaciones corruptos 0.04 4 0.17 Respuesta por encima del promedio 3
10. Plazos cortos de proyectos electromecénicos 0.04 3 0.13 Respuesta promedio 2
Total 1.00 - 2.49 Respuesta deficiente 1
Nota: Adaptado de Conceptos de Administracion Estratégica, por David, 2013.
TablaB
Matriz de Perfil Competitivo de La Constructora
LA CONSTRUCTORA CCA Perl SSK
Factores criticos parael éxito Ponderacion Calificacion Puntuacidn Calificacion Puntuacién Calificacion Puntuacion
1. Avances tecnoldgicos 0.08 1 0.08 3 0.24 4 0.32
2. \Velocidad de respuesta 0.14 3 0.42 3 0.42 4 0.56
3. Capacidad de crecimiento 0.08 2 0.16 2 0.16 3 0.24
4. Capacidad de produccién 0.09 3 0.27 3 0.27 4 0.36
5. Calidad de materiales 0.17 3 0.51 3 0.51 3 0.51
6. Estabilidad del personal 0.15 2 0.30 1 0.15 2 0.3 Fortaleza principal 4
7. Soporte financiero 0.17 2 0.34 2 0.34 4 0.68 Fortaleza menor 3
8. Experiencia y vigencia en el sector 0.12 4 0.48 3 0.36 4 0.48 Debilidad menor 2
Total 1.00 - 256 - 245 - 845 |  [Debilidad principal | 1

Nota: Adaptado de El proceso estratégico, un enfoque de gerencia; por D’ Alessio, 2008.

TablaC

Matriz EFI de La Constructora

Factores internos clave Ponderacion Calificacion Puntuacion
ponderada
Fortalezas
1. Personal especializado, comprometido y buen clima laboral 0.04 4 0.16
2. Pertenencia a gremios estratégicos 0.03 3 0.08
3. Contar con un sistema integrado de gestion 0.04 4 0.16
4, Sg cuenta con infraestructura adecuada para proyectos locales y 0.05 4 021
nacionales
5. Confianza de clientes por obras bien ejecutadas y cumplimiento de 0.08 4 0.32
plazos
6. Proveedores locales con afios de experiencia garantizada 0.05 4 0.21
7. Se cuenta con equipos propios de acuerdo a los rubros de servicio 0.04 3 0.12
8. Nlngqr) trabajador tiene antecedentes penales sobre soborno y/o 0.04 3 012
corrupcién
9. Licitaciones y contrataciones limpias y transparentes, no se tiene
. o 0.08 4 0.32
denuncias sobre soborno y/o corrupcion
10. Personal motivado con los principios de la ética y la moral 0.08 3 0.24
Debilidades
1 Fallta de recursos financieros para el mantenimiento y mejora 0.05 3 016
continua
2. Contratacidn de personal que no cumple con el perfil establecido
o : 0.05 4 0.21
en el Manual de Organizacion y Funciones (MOF) para obra
3. E_n_vlos ineficientes que no cumplen con las especificaciones 0.07 4 028
solicitadas en obra
5. Renuncia del personal clave en obra 0.07 3 0.20
6. Equipos alquilados inadecuadamente 0.04 3 0.12
7.No se'CL.Jenta con medicion de lead time de los procesos de 0.07 4 0.28 Fortaleza importante 4
abastecimiento
8. Retrasos en los requerimientos por informacion inexacta 0.07 4 0.28 Fortaleza menor 3
9.No se C}Jenta con proto.colog generales de respuesta ante 0.04 4 016 Debilidad menor 5
emergencia, pandemia, epidemia
Total 1.00 3.64 Debilidad importante 1

Nota: Adaptado de Conceptos de Administracion Estratégica, por David, 2013.

62



Etapa 2: Etapa de la adecuacion
TablaD

Matriz FODA de La Constructora

FORTALEZAS DEBILIDADES

1. Personal especializado, comprometido y buen clima laboral 1. Falta de recursos financieros para el mantenimiento y mejora continua

2. Contratacion de personal que no cumple con el perfil establecido en
el MOF para obra

3. Envios ineficientes que no cumplen con las especificaciones
solicitadas en obra

2. Pertenencia a gremios estratégicos

3. Contar con un sistema integrado de gestion

4. Se cuenta con infraestructura adecuada para proyectos locales y
nacionales

5. Confianza de clientes por obras bien ejecutadas y cumplimiento de
plazos

4. Renuncia del personal clave en obra

5. Equipos alquilados inadecuadamente

6. No se cuenta con medicion de lead time de los procesos de
abastecimiento

7. Retrasos en los requerimientos por informacion inexacta

8. No se cuenta con protocolos generales de respuesta ante
emergencia, pandemia, epidemia

6. Proveedores locales con afios de experiencia garantizada

7. Se cuenta con equipos propios de acuerdo a los rubros de servicio

8. Ningun trabajador tiene antecedentes penales sobre soborno y/o

corrupcion

9. Licitaciones y contrataciones limpias y transparentes, no se tiene

denuncias sobre soborno y/o corrupcion

10. Personal motivado con los principios de la ética y la moral
ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO
1. Apertura de nuevos sectores como petréleo, gas, construccion de
carreteras

2. Los principales clientes exigen a sus partes interesadas sistemas
integrados de gestién

3. Generacion de alianzas con proveedores y obtener precios corporativos
y nuevas lineas de crédito

4. Diversificacion de productos en el rubro de saneamiento ambiental

5. Crecimiento econémico del PBI en 3.8 % respecto al mismo periodo
anterior

6. Incremento de proyectos de construccion tanto de mineria como
publicos

7. Formacion de consorcios ante el incremento de competencia de
empresas constructoras

8. Tendencia del mercado de uso de productos tradicionales de
construccién en lugar de sustitutos

9. Proyectos de electrificacion de gran magnitud con mayor retribucion
econdmica

1. Alianzas estratégicas con empresas de gremios (F4, 01, 06, 07,09) 1. Estrategia de procesos en operaciones (D1, D3, D6, 01, O5, 06, O9)

2. Reestructuracion de los procesos de reclutamiento y retencion de

2. Diferenciacion (F3, F5, F8, F9, 02, 04, 09
iferenciacion ( ) personal (D2, D4, O1, 05, 06, 09)

3. Desarrollo de productos y mercados (F4, F7, O1, O4, 06,09)
4. Desarrollo de nuevos mercados (F5, O5, 06, 08, 09)
5. Integracion hacia atras (F6, 03, 010)

10. Alianzas con proveedores con el compromiso antisoborno

AMENAZAS

1. Conflictos sociales principalmente en proyectos mineros (63%)

ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
1. Busqueda de opciones de inversion para obtencion de ingresos

financieros (D1, Al, A4, A6)

1. Alianzas estratégicas con empresas de gremios (F4, A3, A7, A10)
2. S!stemas polltlco§ corr_uptos_con una 60% como problema principal del 2. Desarrollo de nuevos mercados (F4, F5, F7, F9, O1, 03, 09, O10)
PerG reduce potenciales inversiones

3. No disponibilidad de empresas con los requisitos necesarios para
consorciarse

4. Incertidumbre en las politicas de gobierno para la reactivacion
econdmica por pandemia

5. Infeccién de sistema informatico por virus troyanos, ransomware,
phishing, etcétera.

6. Desastres naturales

7. Incumplimiento por parte de los proveedores respecto a los requisitos
del bien o servicio

8. Fallas mecanicas y eléctricas de vehiculos de forma repetitiva

9. Procesos de licitaciones corruptos

10. Plazos cortos de proyectos electromecanicos

Nota: Adaptado de Conceptos de Administracion Estratégica, por David, 2013.

2. Estrategia de procesos en operaciones (D3, D6, D7, A10, A7, A3)

3. Asesoria en direccién de proyectos con evaluacion de riesgos y

3. Dif iacion (F1, F8, F9, F10, A2,A9
iferenciacion ( ) planes de respuesta (D8, 06, 09, 01, 05)

4. Integracion hacia atras (F6, A3, A10)

Tabla E

Matriz PEYEA de La Constructora

POSICION ESTRATEGICA INTERNA POSICION ESTRATEGICA EXTERNA

VENTAJA COMPETITIVA (VC) FORTALEZA DE LA INDUSTRIA (FI
Participacion de mercado -4 |Potencial de crecimiento 5
Calidad de producto -4 |Potencial de utilidades 4
Lealtad del cliente -4 |Estabilidad financiera 3
Utilizacion de la capacidad -4 |Poder de negociacion con los productores 5
Conocimientos tecnoldgicos practicos -3 |Diversidad de insumos y proveedores 4
Control sobre proveedores -3 |Facilidad de ingreso al mercado 4
Rapidez de atencion -4 |Productividad, uso de la capacidad 4
Ubicacion estratégica -5 |Rotacion de personal 3
Infraestructura y ambientacion -4
Posicionamiento de la marca -4
Introduccion de nuevos productos -4
Promedio| -3.9 Promedio| 4.0
Total de la coordenada X: 0.1 (VC+FI)
FORTALEZA FINANCIERA (FF ESTABILIDAD DEL ENTORNO (EE)
Rendimiento sobre la inversion 1 Cambios tecnoldgicos -4
Apalancamiento operativo 5 Variabilidad de la demanda -3
Liquidez 4 Barreras de ingreso al mercado -4
Capital de trabajo 5 Presion competitiva -4
Flujo de efectivo 2 Tasa de inflacion -4
Rotacion de inventarios 2 Elasticidad precio demanda -4
Utilidades netas 2 |Riesgo involucrado en el negocio -5 | |[Escalas de calificacion
Relaciones crediticias con proveedores 4  |Estabilidad poltica y social -5 | [Dimensiones FFy FI:
Margen operativo 2 Puntuacion peor +1
Ventas 2 Puntuacion mejor +7
Promedio| 2.9 Promedio| -4.1 | |Dimensiones EEy VC:
Puntuacion peor -7
Total de la coordenada Y: -1.2 (FF + EE) Puntuacion mejor -1

Nota: Adaptado de El proceso estratégico, un enfoque de gerencia; por D’ Alessio, 2008.
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Figura A. Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)- Perfil Estratégico de La Constructora

FF
VC | FI
|
N Estrategias Competitivas
- Integracion hacia atras,
hacia adelante, horizontal
- Penetracién de mercado
- Desarrollo de mercado
EE - Desarrollo de producto
Una organizacion que compite muy bien en una
industria inestable
Nota: Adaptado de El proceso estratégico, un enfoque de gerencia; por D’ Alessio, 2008.
Figura B. Matriz IE de La Constructora
PUNTAJES PONDERADOS EFI
Fuerte Promedio Débil
3a4 2a2.99 1a1.99
3 2
4 /
Alto | 1] 11
3a4
PUNTAJES 3
PONDERADOS
. EFl: 3.64
EFE Medio v EFE 249 V VI
2a2.99
Bajo
1a1.99 IX
CRECER Y CONSTRUIR
- Integracion hacia atras, hacia adelante u horizontal
- Penetracion de mercado
- Desarrollo de mercado
- Desarrollo de producto
Nota: Adaptado de El proceso estratégico, un enfoque de gerencia; por D’ Alessio, 2008.
Figura C. Matriz de la Estrategia Principal de La Constructora
CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO
Cuadrante | Cuadrante |
1. Desarrollo de mercado 1. Desarrollo de mercado
2. Penetracién de mercado 2. Penetracién de mercado
3. Desarrollo de producto 3. Desarrollo de producto
4. Integracion horizontal 4. Integracion hacia adelante
5. Desinversion 5. Integracion hacia atras
) 6. Liquidacion 6. Integracion horizontal 3
COPI\(/DIIEIIEC':I'IIC'I)'II\IVA 7. Diversificacion relacionada COPI\(;I)IEIIEC':FIIC'I)'II\IVA
DEBIL Cuadrante 111 Cuadrante 1V FUERTE
1. Recorte de gastos 1. Diversificacién relacionada
2. Diversificacion relacionada 2. Diversificacion no relacionada
3. Diversificacion no relacionada 3. Alianzas estratégicas
4. Desinversion
5. Liquidacioén

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO
Nota: Adaptado de El proceso estratégico, un enfoque de gerencia; por D’ Alessio, 2008.



Etapa 3: Etapa de decision
Tabla F

Matriz MCPE de La Constructora

Estrategias alternativas

1. Alianzas
estratégicas con 2. Integracion . ... 4. Desarrollode 5.Penetracion de
. , 3. Diferenciacion
empresas del hacia atrés nuevos mercados mercado
gremio
Factores clawe Ponderacion PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA
Oportunidades
1. Apertura de nuevos sectores como petroleo, gas, construccion de carreteras 0.03 4 0.11 3 0.08 3 0.08 4 0.11 3 0.08
2. Los principales clientes exigen a sus partes interesadas sistemas integrados de gestion 0.02 2 0.04 2 0.04 4 0.09 3 0.07 3 0.07
3. Generacion de alianzas con proveedores y obtener precios corporativos y nuevas lineas de crédito 0.06 4 0.22 4 0.22 4 0.22 3 0.17 3 0.17
4. Diversificacion de productos en el rubro de saneamiento ambiental 0.02 2 0.04 2 0.04 4 0.09 4 0.09 3 0.07
5. Crecimiento econdmico del PBI en 3.8 % respecto al mismo periodo anterior 0.06 3 0.17 3 0.17 3 0.17 4 0.22 3 0.17
6. Incremento de proyectos de construccion tanto de mineria como publicos 0.08 3 0.25 3 0.25 4 0.34 4 0.34 3 0.25
7. Formacion de consorcios ante el incremento de competencia de empresas constructoras 0.04 4 0.17 4 0.17 3 0.13 3 0.13 3 0.13
8. Tendencia del mercado de uso de productos tradicionales de construccidn en lugar de sustitutos 0.04 3 0.13 3 0.13 4 0.17 4 0.17 3 0.13
9. Proyectos de electrificacion de gran magnitud con mayor retribucién econémica 0.06 3 0.17 3 0.17 4 0.22 4 0.22 3 0.17
10. Alianzas con proveedores con el compromiso antisoborno 0.06 4 0.22 4 0.22 3 0.17 3 0.17 3 0.17
Amenazas 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
1. Conflictos sociales principalmente en proyectos mineros (63%) 0.08 3 0.25 3 0.25 2 0.17 4 0.34 2 0.17
2. Sistemas politicos corruptos con una 60% como problema principal del Per(i reduce potenciales inversiones 0.06 2 0.11 2 0.11 2 0.11 3 0.17 3 0.17
3. No disponibilidad de empresas con los requisitos necesarios para consorciarse 0.04 4 0.17 4 0.17 2 0.08 2 0.08 2 0.08
4. Incertidumbre en las politicas de gobierno para la reactivacion econdmica por pandemia 0.08 2 0.17 2 0.17 2 0.17 3 0.25 3 0.25
5. Infeccidn de sistema informatico por virus troyanos, ransomware, phishing, etcétera. 0.04 - - - - - - - - - -
6. Desastres naturales 0.04 - - - - - - - - - -
7. Incumplimiento por parte de los proveedores respecto a los requisitos del bien o servicio 0.06 4 0.22 4 0.22 3 0.17 3 0.17 3 0.17
8. Fallas mecanicas y eléctricas de vehiculos de forma repetitiva 0.04 3 0.13 4 0.17 3 0.13 3 0.13 3 0.13
9. Procesos de licitaciones corruptos 0.04 4 0.17 4 0.17 3 0.13 3 0.13 3 0.13
10. Plazos cortos de proyectos electromecanicos 0.04 4 0.17 4 0.17 3 0.13 3 0.13 4 0.17
1.00
Fortalezas
1. Personal especializado, comprometido y buen clima laboral 0.04 3 0.12 3 0.12 4 0.16 3 0.12 4 0.16
2. Pertenencia a gremios estratégicos 0.03 4 0.11 4 0.11 3 0.08 3 0.08 3 0.08
3. Contar con un sistema integrado de gestion 0.04 3 0.12 3 0.12 4 0.16 3 0.12 3 0.12
4. Se cuenta con infraestructura adecuada para proyectos locales y nacionales 0.05 3 0.16 3 0.16 4 0.21 4 0.21 4 0.21
5. Confianza de clientes por obras bien ejecutadas y cumplimiento de plazos 0.08 3 0.24 3 0.24 4 0.32 4 0.32 4 0.32
6. Proveedores locales con afios de experiencia garantizada 0.05 4 0.21 4 0.21 4 0.21 3 0.16 3 0.16
7. Se cuenta con equipos propios de acuerdo a los rubros de servicio 0.04 3 0.12 3 0.12 4 0.16 3 0.12 4 0.16
8. Ningun trabajador tiene antecedentes penales sobre soborno y/o corrupcion 0.04 - - - - - - - - -
9. Licitaciones y contrataciones limpias y transparentes, no se tiene denuncias sobre soborno y/o corrupcién 0.08 3 0.24 3 0.24 4 0.32 4 0.32 3 0.24
10. Personal motivado con los principios de la ética y la moral 0.08 - - - - - - - - - -
Dehilidades 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
1. Falta de recursos financieros para el mantenimiento y mejora continua 0.05 2 0.11 2 0.11 3 0.16 2 0.11 2 0.11
2. Contratacion de personal que no cumple con el perfil establecido en el MOF para obra 0.05 1 0.05 1 0.05 4 0.21 3 0.16 3 0.16
3. Envios ineficientes que no cumplen con las especificaciones solicitadas en obra 0.07 1 0.07 1 0.07 4 0.28 3 0.21 3 0.21
4. Renuncia del personal clave en obra 0.07 - - - - - - - - - -
5. Equipos alquilados inadecuadamente 0.04 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12
6. No se cuenta con medicion de lead time de los procesos de abastecimiento 0.07 2 0.14 3 0.21 4 0.28 3 0.21 4 0.28
7. Retrasos en los requerimientos por informacion inexacta 0.07 3 0.21 3 0.21 4 0.28 3 0.21 3 0.21
8. No se cuenta con protocolos generales de respuesta ante emergencia, pandemia, epidemia 0.04 - - - - - - - - - -

1.00 4.95 5.03 T 572 5.55 5.20

¢ Este factor afecta a la eleccion de la estrategia realizada?
Puntaje de Atractivo (PA):

No atractivo 1
Algo atractivo 2
Razonablemente atractivo 3
Altamente atractivo 4
Estrategia principal de La Constructora: Diferenciacion

Nota: Adaptado de Conceptos de Administracion Estratégica, por David, 2013.



Anexo 5. Evaluacion de criterios FSM

Cobertura. Se requiere gque la estrategia de la cadena de suministros cubra areas de
interés relevantes que sean claves para apoyar la estrategia general de la empresa (Pérez-
Franco; Phadnisb; Caplicea, & Sheffia, 2016). Se verifica que los principios B1, B2 y B3
estan relacionados directamente con la gestion de abastecimiento de materiales y servicios
que realiza Logistica a fin de atender los requerimientos de Operaciones. El principio B4
esta relacionado a como Logistica gestiona su relacion con proveedores a fin de buscar
reducir el ciclo de conversion de efectivo.

Claridad. Se verifica que los objetivos y actividades de la estructura nominal y ejecutada
se declaran en términos de infinitivo simple, de fécil recordacion y entendimiento,
utilizando vocabulario del argot de la gestion de la cadena de suministro.

Consistencia interna. La estrategia de cadena de suministro de una organizacion debe ser
consistente en si misma; esta consistencia se debe evaluar en términos de compatibilidad,
coherencia y sinergia (Pérez-Franco; Phadnisb; Caplicea, & Sheffia, 2016). Dentro del
ambito de la compatibilidad se verifica que todos pilares son compatibles entre si y no se
encuentran en conflicto. Cabe notar que el pilar Optimizar el proceso de abastecimiento
(A1) es el de mayor compatibilidad para lograr Mantener mejora continua de los procesos

(A2) y Asegurar liquidez en las operaciones (A3).
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Tabla A

Matriz de Compatibilidad entre pilares estratégicos

PILAR
ESTRATEGICO
PILAR ESTRATEGICO
Escala enfoque bidireccional Valoracion
Si, son completamente compatibles +2
Son en algo compatibles +1
Son en algo incompatibles -1
No, son completamente incompatibles -2
No estoy seguro 0

Nota: Elaboracién propia, 2022.

TablaB

Matriz de Coherencia y sinergia de pilares y principios

Nota: Elaboracién propia, 2022.

En el caso de los objetivos generales de la cadena de suministro, se puede ver a Disefiar el
planeamiento de las adquisiciones de acuerdo con las especificaciones y cronograma de
obra (B1) como el plan funcional con més compatibilidades contra los otros tres. En las
tablas de sinergia se observa que no existen relaciones bidireccionales negativas, por lo

tanto, se puede concluir congruencia entre ellas.

e Soporte. Se analiza las matrices para evaluar cuanto soporte efectivo se brinda al nivel
superior de modo que en conjunto se soporta a la estrategia total del negocio (Pérez-

Franco, 2016).
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TablaC

Matriz de Soporte entre pilares y principios

Bl B2 B3 B4

Al 2.00 1.93 167 | 1.20

A2 2.00 2.00 173 | 0.87

A3 1.80 153 1.00 | 2.00

Escala enfoque bidireccional Valoracién

Si, es necesaria +2
Podria ayudar en algo +1
No hace alguna diferencia 0
Podria ser perjudicial en algo -1
-2

No, es perjudicial

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Se obtiene que el plan funcional Disefiar el planeamiento de las adquisiciones de acuerdo

con las especificaciones y cronograma de obra (B1) aporta con mayor valoracion para

apalancar los tres pilares estratégicos. Asi también, todos los objetivos soportan en mayor

magnitud al pilar Optimizar el proceso de abastecimiento (Al).

Tabla D

Matriz de Soporte entre principios e imperativos

C1 C2

C3

Bl
B2
B3
B4

C4 | C5

C6

Escala enfoque bidireccional

C7 C8 C9 C10

| 200 | 180

Valoracién

Si, es necesaria

Podria ayudar en algo

No hace alguna diferencia
Podria ser perjudicial en algo
No, es perjudicial

+2

Nota: Elaboracion propia, 2022.
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Anexo 6. Matriz de Vester
Tabla A

Escala de causalidad de problemas y matriz de relacion de causalidad de problemas

P0001 P0002 PO003 PO004 P0O005 PO006 PO007 PO008 PO009 P0010 PO011 P0O012 P0O013 P0014 P0O015 P0016 PO017

0 2 2 1 2 0 0 0 0 0 2 0 1 1 1 0 1 13
1 0 2 0 2 0 1 0 0 0 2 0 2 1 3 0 1 15
1 1 0] 0 3 0 0 0 0 0 1 0 1 2 1 0 0 10
0 0 1 0 2 1 0 0 0 0 2 0 0 1 0 0 0 7
1 0 3 1 0 0 0 0 0 0 1 0 2 0 3 0 0 11
1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 3
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1
2 0 0] 2 0 0 3 0 0 0 0 0 0 3 0 0 3 13
0 0 1 0 1 2 1 0 0 0 3 0 3 2 2 0 0 15
2 2 1 2 2 0 2 0 0 0 2 0 2 2 1 0 3 21
0 2 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 2 2 1 0 0 9
1 2 0 3 1 2 0 0 2 2 1 0 2 0 0 0 3 19
0 0 1 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 6
1 0 0 0 L 0 L 0 0 0 0 0 2 L 2 0 0 ! Puntaje Relacion de causalidad
0 0 1 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 NO es causa
2 2 1 1 2 2 1 0 2 0 2 0 2 1 2 0 3 23 1 |Es causa indirec
3 3 1 3 2 2 0 0 2 2 2 0 3 2 3 2 0 30 2 Es causa medianamente directa
15 14 15 13 23 9 9 0 6 4 19 0 22 17 22 2 16 3 |Es causa muy directa
Nota: Adaptado de Matriz de Vester para la priorizacion de problemas, por Betancourt, 2016a.
TablaB
Clasificacion de los problemas segun grado de causalidad o consecuencia jerarquizacion
Activos (X) Pasivos (Y) LineaX LineaY  Puntaje — . —
Codigo Problema Puntaje  Clasificacion
13 15 15 13 28 P0017 |Deficiente disefio del proceso de abastecimiento 46 Critico
15 14 15 13 29 P0005 |Demoraen lagestion de pagos a proveedores 34 Pasivo
10 15 15 13 o5 P0002 Anélis_is de pre_cios basado solo al menor costo 29 Pas?vo
P0001 |No existe politica para desarrollar proveedores 28 Pasivo
7 13 15 13 20 P0011 |Cotizaciones con tiempo de respuesta largo 28 Pasivo
11 23 15 13 34 P0013 |Retraso en laentrega de los materiales de obras 28 Pasivo
P0003 |Limitado acceso a crédito con proveedores 25 Pasivo
3 S 15 13 12 P0010 |Carenciade indicadores de medicidn de desempefio de los compradores 25 Activo
1 9 15 13 10 P0015 |Interrupcion de trabajo por falta de materiales requeridos 25 Pasivo
13 0 15 13 13 P0016 |Faltade compradores especializados 25 Activo
15 6 15 13 21 P0014 |Pedidos en pequefias cantidades en varias OC a un mismo proveedor 24 Pasivo
2 4 15 13 o5 P0009 [Existen errores en las especificaciones de los materiales 21 Indiferente
P0004 ([Falta de actualizacion de base de datos de proveedores 20 Indiferente
9 19 15 13 28 P0012 |Faltade manual de procesos de compras 19 Activo
19 0 15 13 19 P0008 |No existe un area de planificacion 13 Indiferente
6 2 15 13 28 P0006 |No se comparte informacion con proveedores 12 Indiferente
P0O007 |Presencia de material sobrante 10 Indiferente
7 17 15 13 24
3 22 15 13 25
23 2 15 13 25
30 16 15 13 46

Nota: Adaptado de Matriz de Vester para la priorizacion de problemas, por Betancourt, 2016a.



Anexo 7. Abastecimiento tradicional actual versus abastecimiento estratégico futuro

Tabla A

Descripcion del abastecimiento

Abastecimiento tradicional actual

Abastecimiento estratégico futuro

Los volimenes son incrementales y aislados.

Volumen integrado por categoria.

La naturaleza de las compras es secuencial, dependiendo

de los requerimientos que se van generando.

El comprador suministra de manera independiente por

proyecto.

Las negociaciones son puntuales por proyecto.

Un proceso de coordinacién paralelo que
involucre a todas las areas relacionadas.
Proveedores globales.

Las decisiones de compra deben estar

influenciadas por el mercado.

El usuario final selecciona directamente al proveedor,

aludiendo falta de respuesta del comprador.

Negociaciones estructurales.

Las estrategias estan enfocadas al precio.

Estrategias enfocadas al costo total y en funcidn

a la categoria.

Nota: Adaptado de Avianca Holdings. Mddulo 1.1 Profundizacion Gestion de Categorias — Curso Basico.

Programa de Formacién. Noviembre 2014, por A.T. Kearney, 2014.
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Anexo 8. Plan de implementacion del proyecto

Tabla A

Acta de constitucion del proyecto (project charter)

CONTROL DE VERSIONES

VERSION HECHA POR

REVISADA POR

APROBADA POR FECHA MOTIVO

1 EQUIPO

EQUIPO

G.G CONSTRUCTORA 01/12/2021 Version original

NOMBRE DEL PROYECTO

SIGLAS DEL PROYECTO

Mejoras en la gestion del abastecimiento en La Constructora.

PEGASUS_2022

DESCRIPCION DEL PROYECTO

Los tres pilares que guiaran el proyecto son:

* Pilar 1: Redisefio del proceso de compras

* Pilar 3: Gestion por categorias

* Pilar 2: Automatizacion de la gestion de requerimientos

La organizacion sera responsable del disefio, implementacién y ejecucion del proyecto.

El proyecto sera realizado desde el 03 de enero del 2022 al 30 de junio del 2022.

Se requiere el apoyo e involucramiento de colaboradores del area de logistica, operaciones y sistemas a fin de que aporten su conocimiento técnico y experiencia para la elaboracién de la propuesta.

DEFINICION DEL PRODUCTO DEL PROYECTO

» Pilar 1: Rediseflo del proceso de compras
- Anélisis de la situacion actual

- Redisefio del macro proceso de compras

- Elaboracion de manual de compras

- Programa de capacitacion

- Preparacion inicial

- Disefio de la solucién

- Realizacién

- Pruebas

- Salida en vivo y soporte

- Programa de capacitacion

* Pilar 3: Gestion por categorias

- Entendimiento de la situacidn actual
- Definicion de estrategia

- Implementacién

* Pilar 2: Automatizacion de la gestion de requerimientos

- Implementacion del nuevo diagrama de flujo del proceso de compras optimizado.

DEFINICION DE REQUISITOS DEL PROYECTO

Entrega de memoria descriptiva del proyecto.

Entrega de informe de redisefio del proceso de compras.

La entrega del proyecto debe ser el 30 de junio del 2022.

Entrega de informe de automatizacion de la gestion de requerimientos.

Entrega de informe de la implementacion de gestion por categorias.

Capacitar al personal en la actualizacidn de los procesos y funcionamiento del sistema.

OBJETIVOS DEL PROYECTO

CONCEPTO OBJETIVOS

CRITERIO DE EXITO

* Implementacion de nuevo flujograma del proceso de compras.

* Implementacion manual de compras

* Capacitacion de personal y entrega de manuales de los tres pilares.

1. ALCANCE * Puesta en produccion de la solucion informatica para automatizacion de requerimientos.

* Implementacion metodologia gestion por categorias para el abastecimiento.

Entrega y aceptacion del proyecto

2. TIEMPO Concluir con el proyecto en seis meses desde la fecha de aprobacion de la presente acta.

Concluir el proyecto el 30 de junio del 2022.

3.COSTO

Cumplir con el presupuesto estimado de S/ 171,985.

El presupuesto es autofinanciado.

No exceder el presupuesto asighado

FINALIDAD DEL PROYECTO

La implementacion del proyecto busca optimizar la gestién de compras alineado a su estrategia competitiva de Diferenciacion.

JUSTIFICACION DEL PROYECTO

JUSTIFICACION CUALITATIVA

JUSTIFICACION CUANTITATIVA

de Diferenciacion

El proyecto busca dar solucién al disefio deficiente del proceso de compras que impactaria directamente en reducir costos logisticos para la empresa y agregar valor a su estrategia

Flujos de egresos

Impacto econémico

VAN: S/.146426

TIR: 46 %
PRESUPUESTO PRELIMINAR DEL PROYECTO
Concepto Monto S/.
Linea base S/142,136.00
Reserva de contingencia (10 %) S/14,213.60
Reserva de gestion (10 %) S/15,634.96
Presupuesto total S/171,984.56
PATROCINADOR QUE AUTORIZA EL PROYECTO
NOMBRE EMPRESA CARGO FECHA
E. Campos La Constructora S.A.C. Gerente General 01/12/2021

Nota: Elaboracion propia, 2022.
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TablaB

Cronograma del proyecto

e
1.Gestion del proyecto

1.1 Iniciar 1
1.2 Planificar el proyecto 2
1.3 Ejecutar del proyecto 19
1.4 Cerrar del proyecto 2
2. Redisefio de proceso de compras 5
2.1 Analizar la situacion actual 1
2.2 Redisefar el macro proceso de compras 1
2.3 Implementar nuevo diagrama de flujo del proceso de compras 1
2.4 Elaborar manual de compras de La Constructora 1
2.5 Realizar capacitacion 1
3. Automatizacion de la gestion de requerimientos 10
3.1 Hacer preparacion inicial 1
3.2 Disefiar la solucién 3
3.3 Implementar solucién 3
3.4 Realizar pruebas 1
3.5 Dar salida en vivo y soporte 2
3.6 Realizar capacitacion 2
4. Gestion por categorias 16
4.1 Entender la situacion actual 5)
4.2 Definir estrategia 5
4.3 Implementar gestion por categorias 6

Nota: Elaboracion propia, 2022.

1. Gestion de costos - Inversion de la propuesta

El proyecto contempla una inversion para la gestion del proyecto el cual considera la contratacién de un especialista en PMO y asignacion de horas hombre de los responsables de cada etapa.

TablaC

Inversidn para la gestion del proyecto

RESPONSABLE

Gerente de Administracion
Gerente de Administracion
Gerente de Administracion
Gerente de Administracion
Responsable de Compras
Responsable de Compras
Responsable de Compras
Responsable de Compras
Responsable de Compras
Responsable de Compras
Responsable de sistemas
Responsable de sistemas
Responsable de sistemas
Responsable de sistemas
Responsable de sistemas
Responsable de sistemas

Responsable de sistemas

MES 1 MES 2

Gerente de Administracion

Responsable de compras

Responsable de compras
Responsable de compras

Responsable de compras

MES 3

MES 4

MES 5

CONCEPTO Cantidad de personas | Tiempo en meses | Costo personal mensual (S/) | % de atencién | Costo total
Consultor PMO 1 6 S/ 6,540.00 100% S/ 39,240.00
Responsable redisefio proceso de compras 1 2 S/ 5,450.00 40% S/ 4,360.00
Responsable sistema informatico 1 3 S/ 5,450.00 40% S/ 6,540.00
Responsable implementacion gestion de categorias 1 4 S/ 4,360.00 40% S/ 6,976.00
Lider del proyecto 1 6 S/ 6,540.00 60% S/ 23,544.00
Gestor del cronograma y costos 1 6 S/ 5,450.00 20% S/ 6,540.00
Gestor de calidad 1 6 S/ 4,360.00 20% S/ 5,232.00
Total $/92,432.00
Nota: Elaboracién propia, 2022.
La inversion en la implementacion de los tres pilares esta relacionada a la cantidad de horas hombre invertidas.
Tabla D
Costo implementacion por cada pilar
Costo implementacién por cada pilar Semanas | Horas semana | Costo HH | Costo implementacion (S/)
Redisefio del proceso de compras 8 384 S/22.71 S/ 8,720.00
Automatizacion de la gestion de requerimientos 12 576 S/22.71 S/13,080.00
Gestion por categorias 16 768 S/18.17 S/13,952.00
Contratacion del gestor de categorias 16 768 S/18.17 S/13,952.00
Nota: Elaboracion propia, 2022.
Tabla E
Inversidn total del proyecto
Concepto Costo total
1. Gestion del proyecto S/ 92,432.00
2. Redisefio de proceso de compras S/ 8,720.00
3. Automatizacion de la gestion de requerimientos S/ 13,080.00
4. Gestion por categorias S/ 27,904.00
Total de fases S/142,136.00
Reserva de contingencia (10 %) S/ 14,213.60
Linea base de costos S/ 156,349.60
Reserva de gestion (10 %) S/ 15,634.96
Presupuesto general del proyecto S/ 171,984.56

Nota: Elaboracion propia, 2022.



2. Gestidn de riesgos

TablaF

Matriz de Probabilidades e Impacto

AREAS CD RIESGOS PONDERACION | PROBABILIDAD | AMENAZA
Al | Pobre definicidn en el entendimiento de las necesidades del negocio y del mercado de proveedores en la aplicacion de la Gestion por Categorias. ALTO 0.30 0.90
A2 | Definicién incompleta de los procesos transversales a mapear y de los usuarios clave que interactGan en el aprovisionamiento MEDIO 0.10 0.80
ALCANCE A3 | Ineficiente gestion de los interesados del proyecto ALTO 0.50 0.40
A4 | Usuarios capacitados inadecuadamente en el nuevo modelo de gestién de compras MEDIO 0.30 0.60
TIEMPO T2 | Actividades no mapeadas de larga duracién que obliguen a extender el tiempo del cronograma MEDIO 0.30 0.20
COSTOS Cl | Aumento considerable de los costos planificados del proyecto. MEDIO 0.20 0.70
O1 | Equipo de proyecto muestre bajo compromiso MEDIO 0.30 0.40
02 | Resistencia al cambio para la implementacion del nuevo sistema ALTO 0.40 0.70
ORGANIZACION |03 | Comunicaciones no efectivas entre las areas involucradas BAJO 0.30 0.10
04 | Baja comunicacion de los avances del proyecto a la Gerencia General. ALTO 0.30 0.80
O5 | Falta de apoyo de la alta direccidn para la implementacién del proyecto. MEDIO 0.10 0.70

Nota: Elaboracién propia, 2022.

3. Gestion de interesados

Figura A. Matriz Poder-Interés

ALTO PODER

MENOR

MANTENER SATISFECHO

|

—

GESTIONAR ATENTAMENTE

INTERES

MONITOREAR
(ESFUERZO MINIMO)

/
\
e

B

MANTENER INFORMADO

Nota: Adaptado de Guia de los fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK), por PMI, 2017.

Tabla G

Plan de involucramiento de interesados

BAJO PODER

NRO | TIPO INTERESADO INVOLUCRAMIENTO ACTUAL | INVOLUCRAMIENTO DESEADO ACCIONES POR REALIZAR

1 Interno | Gerente General (Patrocinador) De apoyo De apoyo Mantener

2 Interno | Gerente de administracién De apoyo De apoyo Mantener

3 Interno | Gestor Comercial Desconocedor De apoyo Informar acerca del proyecto, logros e impactos obtenidos en plazos de entrega
4 Interno | Gerente de operaciones Desconocedor De apoyo Informar acerca del proyecto, logros e impactos obtenidos en abastecimiento de obras
5 Interno | Coordinador SIG De apoyo De apoyo Mantener

6 Interno | Jefe de recursos humanos De apoyo De apoyo Mantener

7 Interno | Jefe de logistica Lider Lider Mantener

8 Interno | Jefe de proyectos De apoyo De apoyo Mantener

9 Interno | Jefe de oficina técnica Desconocedor De apoyo Informar acerca del proyecto, logros e impactos obtenidos en abastecimiento de obras
10 Interno | Responsable de gestion del talento De apoyo De apoyo Mantener

11 Interno | Responsable de compras De apoyo De apoyo Mantener

12 Interno | Responsable de sistemas De apoyo De apoyo Mantener

13 Interno | Responsable de almacén central De apoyo De apoyo Mantener

14 Interno | Responsable de transportes Neutral De apoyo Informar acerca de los logros obtenidos del proyecto

15 Interno | Supervisor de licitaciones De apoyo De apoyo Mantener

16 Interno | Supervisor de oficina técnica De apoyo De apoyo Mantener

17 Externo | Proveedores De apoyo De apoyo Mantener

18 Externo | Clientes De apoyo De apoyo Mantener

19 Externo | Organismos locales Neutral Neutral

20 Externo | Organismos de control Neutral Neutral

Nota: Elaboracion propia, 2022.
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4. Gestion de las comunicaciones

Tabla H

Plan de gestion de comunicaciones

Nota: Elaboracion propia, 2022.

NRO INTERESADO METODO DE COMUNICACION FRECUENCIA RESPONSABILIDAD NOTAS
- Reunidn de lanzamiento - Inicio del proyecto | Jefe de logistica .
1 Gerente General ) . Patrocinador del Proyecto
- Reporte resumen de avances Yy resultados (via correo) - Mensual (Integrante del equipo)
o . - Reuniones de avances y resultados - Mensual Jefe de logistica .
2 Gerente de administracion i ] . Lider del proyecto
- Reporte de avances y resultados (via correo) - Quincenal (Integrante del equipo)
. - Reuniones de avances y resultados - Mensual Jefe de logistica
3 Gestor Comercial i ) . Interesado clave
- Reporte de avances y resultados (via correo) - Quincenal (Integrante del equipo)
) - Reuniones de avances y resultados - Mensual Jefe de logistica
4 Gerente de operaciones i ) ) Interesado clave
- Reporte de avances y resultados (via correo) - Quincenal (Integrante del equipo)
) - Reuniones de avances y resultados - Mensual Jefe de logistica )
5 Coordinador SIG i ) ) Integrante del equipo del proyecto
- Reporte de avances y resultados (via correo) - Quincenal (Integrante del equipo)
i ) Responsable de compras
6 Jefe de recursos humanos Reporte de avances y resultados (via correo) Quincenal )
(Integrante del equipo)
. . Jefe de logistica
7 Jefe de logistica Reuniones de avances y resultados Semanal .
(Integrante del equipo)
’ . Responsable de compras
8 Jefe de proyectos Reporte de avances y resultados (via correo) Quincenal . Interesado clave
(Integrante del equipo)
L - Reuniones de avances y resultados - Mensual Jefe de logistica
9 Jefe de oficina técnica i ) . Interesado clave
- Reporte de avances y resultados (via correo) - Quincenal (Integrante del equipo)
Responsable de gestion del i ) Responsable de compras
10 Reporte de avances y resultados (via correo) Quincenal )
talento (Integrante del equipo)
) Jefe de logistica )
11 Responsable de compras Reuniones de avances y resultados Semanal ) Integrante del equipo del proyecto
(Integrante del equipo)
) ) Jefe de logistica )
12 Responsable de sistemas Reuniones de avances y resultados Semanal ) Integrante del equipo del proyecto
(Integrante del equipo)
Responsable de almacén . Jefe de logistica ]
13 Reuniones de avances y resultados Semanal . Integrante del equipo del proyecto
central (Integrante del equipo)
’ . Responsable de compras
14 Responsable de transportes Reporte de avances y resultados (via correo) Quincenal .
(Integrante del equipo)
) o i ) Responsable de compras
15 Supervisor de licitaciones Reporte de avances y resultados (via correo) Quincenal )
(Integrante del equipo)
) L i ) Responsable de compras
16 Supervisor de oficina técnica | Reporte de avances y resultados (via correo) Quincenal )
(Integrante del equipo)
) L i ) Responsable de compras
17 Supervisor de oficina técnica | Reporte de avances y resultados (via correo) Quincenal )
(Integrante del equipo)
By o . N ] Responsable de compras
18 Proveedores Implementacidon de actividades de ejecucién del proyecto Segun plan

(Integrante del equipo)
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5. Gestion de recursos humanos

Tabla |
Matriz RACI
Gestores de implementacion
N° Roles Patrocinador | Lider del proyecto | Gestor del cronograma y costos | Gestor de calidad | Responsable | Responsable de | Responsable
de Compras Almacenes de Sistemas

I Gestion del Proyecto
1.1 |Iniciar el proyecto Al R C C C C C
1.2 | Planificar el proyecto I R R R C C C
1.3 | Ejecucién del proyecto I Al C C R R R
1.4 | Cierre del proyecto Al R R R C C C
] Redisefio del proceso de compras
2.1 | Analizar la situacion actual I A I I R R R
2.2 | Redisefar del macroproceso de compras I A I | R R R
2.3 | Implementar nuevo diagrama de flujo del proceso I A I | R R R
2.4 | Elaborar de manual de compras I A I I R R R
2.5 |Realizar capacitacion I A | | R R R
1l Automatizacién de la gestion de requerimientos
3.1 | Hacer preparacién inicial | A | | C R R
3.2 | Disefiar la solucién I A I | C R R
3.3 | Implementar solucién I A I I C R R
3.4 | Realizar pruebas | A | | C R R
3.5 |Dar salida en vivo y soporte I A I | C R R
3.6 | Realizar capacitacion | A I | C R R
IV Gestidn por categorias
4.1 | Entender la situacion actual I A I | R C C
4.2 | Definir estrategia | A | | R C C
4.3 | Implementar gestion por categorias I A | | R C C
R: Responsable A: Autoridad C: Consultado I: Informado

Nota: Elaboracién propia, 2022.

6. Gestion de calidad

Tabla J

Plan de actividades de gestion y control de calidad

ACTIVIDADES HERRAMIENTAS FRECUENCIA RESPONSABLE

Fase 1: Gestion del Proyecto

Verificar que el alcance coincida con el acta de constitucion del proyecto

Revision documental

1 vez al finalizar la definicion del alcance

Lider del proyecto

Verificar que todos los planes para la direccion del proyecto estén validados por la gerencia general

Lista de chequeo

1 vez antes de fase de implementacién

Lider del proyecto

Verificar que la gestién del alcance, cronograma y costo coincidan con el acta de constitucion del

proyecto

Revision documental

1 vez finalizados

Lider del proyecto

Verificar que las especificaciones del proyecto y pruebas se encuentren totalmente finalizadas y que

incluyan todo lo necesario para el proyecto

Hoja de requisitos

Antes de la siguiente fase

Gestor de calidad

Verificar que el plan para la direccion del proyecto se encuentre actualizado

Revisién documental

1 vez cada hito

Lider del proyecto

Verificar la gestion de cambios

Revisién documental

1 vez cada inicio de fase

Gestor de calidad

Realizar reunion de control y seguimiento del proyecto

Hoja de indicadores de desempefio del proyecto

Semanal

Todo el equipo del proyecto

Realizar las lecciones aprendidas del entregable

Hoja de lecciones aprendidas

Al finalizar cada entregable

Lider del proyecto

Revisar, actualizar y comunicar el documento de lecciones aprendidas

Hoja de lecciones aprendidas

Una vez finalizado el proyecto

Gestor de calidad

Verificar el enfoque de mejora de procesos en la gestion del proyecto

Resolucién de problemas

Cada desviacion en la fase

Gestor de calidad

Fase 2: Redisefio de proceso de compras

Validar que se incluya toda la informacion necesaria del actual proceso de compras

Revision documental

Al iniciar la fase

Responsable de compras

Verificar la actualizacion del redisefio del macroproceso de compras

Revisién documental

1 vez redisefiado el macroproceso

Gestor de calidad

Validar que los cambios al diagrama de flujo actual sean factibles

Revisién documental

1 vez al finalizar el nuevo diagrama de flujo

Responsable de compras

Verificar la elaboracién del manual de compras

Revisién documental

Al finalizar el Manual

Gestor de calidad

Verificar la eficacia de la capacitacion

Evaluacion tedrica / préctica

Al finalizar la capacitacion

Responsable de compras

Realizar auditoria del redisefio de proceso de compras

Procedimientos y formatos de auditoria

Al finalizar la fase

Gestor de calidad

Realizar auditoria de resultados

Hoja de indicadores de desempefio del proyecto

Al finalizar la fase

Gestor de calidad

Verificar el enfoque de mejora en el redisefio de proceso de compras

Resolucién de problemas

Cada desviacion en la fase

Gestor de calidad

Fase 3: Automatizacion de la gestion de requerimientos

Validar la realizacion y cumplimiento de la implementacién de la solucion

Pruebas

Durante la realizacién de la solucion

Responsable de sistemas

Tomar las medidas correctivas y preventivas de la salida en vivo

Hoja de requisitos

Durante la salida en vivo

Responsable de sistemas

Realizar pruebas de calidad de la automatizacién

Hoja de requisitos

Durante la salida en vivo

Gestor de calidad

Verificar la eficacia de la capacitacion

Evaluaciones tedricas - practicas

Al finalizar la capacitacion

Responsable de sistemas

Realizar auditoria de automatizacion de la gestion de requerimientos

Procedimientos y formatos de auditoria

Al finalizar la fase

Gestor de calidad

Realizar auditoria de resultados

Hoja de indicadores de desempefio del proyecto

Al finalizar la fase

Gestor de calidad

Verificar el enfoque de mejora en la automatizacién de requerimientos

Resolucién de problemas

Cada desviacion en la fase

Gestor de calidad

Fase 4: Gestion por categorias

Validar que se incluya toda la informacion necesaria del actual proceso de compras

Revision documental

Al iniciar la fase

Responsable de compras

Verificar que la definicion de la estrategia sea coherente

Plan estratégico

1 vez finalizada la definicion de la estrategia

Gestor de calidad

Realizar auditoria de implementacion de gestidn por categorias

Procedimientos y formatos de auditoria

Al finalizar la fase

Gestor de calidad

Realizar auditoria de resultados

Hoja de indicadores de desempefio del proyecto

Al finalizar la fase

Gestor de calidad

Verificar el enfoque de mejora en la gestion por categorias

Resolucién de problemas

Cada desviacion en la fase

Gestor de calidad

Nota: Elaboracion propia, 2022.
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7. Gestion de calidad

Tabla K

Métricas de calidad

EDT

Namero de entregables
EDT definidos

i FRECUENCIA | FRECUENCIA
FACTOR OBJETIVO METRICA .
MEDICION REPORTE
Cumplimiento de o
o 100% +/- 5% Obijetivos del proyecto | Mensual Mensual
objetivos del proyecto
Desviacion de .
SPI: Rendimiento de
cronograma del SPI>=0.95 Semanal Semanal
cronograma
proyecto
o Hitos: +/- 1 dia o
Cumplimiento de % de cumplimiento de
) 95% de ) Semanal Semanal
hitos o hitos
cumplimiento
Desviacion de costo CPI: Rendimiento del
CPI >=0.95 Semanal Semanal
del proyecto costo
o NUmero de requisitos
Cumplimiento de . )
o 100% +/- 5% cumplidos / Numero de | Mensual Mensual
requisitos .
requisitos totales
Namero de entregables
Cumplimiento de la EDT terminados /
100% Mensual Mensual

Eficacia de

capacitaciones

Nota>=13 (0 a
20)

Nota promedio
ponderada de
evaluaciones teoricas y

practicas

Al finalizar cada

capacitacion

Al finalizar cada

capacitacion

Satisfaccion de

Nivel de

Nivel de satisfaccion del

(Base: Interesados)

constitucion

clientes Satisfaccion de Lals Mensual Mensual
a
(Base: Interesados) cliente >= 4
Nivel de calidad en la | Cumplimiento de o L
Cumplimiento de Al finalizar el
entrega del producto | acta de o . 1vez
criterios de éxito proyecto

Nota: Elaboracion propia, 2022.
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Notas biogréficas
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