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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo se base en la decision de la Alta Direccion del Grupo
empresarial que hace referencia el presente informe, de crear una entidad
corporativa para la gestion del grupo y las empresas que la conforman,
como consecuencia de esta decision debia ser formada la Organizacion
Corporativa de Tecnologia de la Informacion, con el objetivo de asegurar
que las inversiones en tecnologia de la informacion agreguen valor a los
negocios mediante un marco de gobierno que permita alinear la estrategia
de Tl a las estrategias de crecimiento de las demas empresas del grupo, asi
como de compartir conocimiento y experiencias y buscar economias de

escala en el uso de los recursos y en la adquisicidn de bienes y servicios.

De acuerdo a lo mencionado, la formacién de la nueva organizacion se
convierte en un proyecto de gran envergadura, conformado por varias
etapas de las cuales solo el presente trabajo se aboca puntualmente a la
definicibn de un modelo financiero para la nueva organizacion, el cual
deberia ser confiable y determinado en el menor tiempo, permitiendo a la
nueva organizacion disponer de los recursos financieros necesarios para
atender los gastos e inversiones relacionados con su operacion. Es asi que
el presente trabajo se puede subdividir en tres etapas: en la Primera Etapa
se pasa a desarrollar un diagnostico funcional y estratégico de la nueva
organizacion, en la cual se menciona los principales servicios, clientes,
procesos, vision, mision, objetivos estratégicos y matriz FODA que resumen

la situacidn actual y el medio en la cual se desarrolla la nueva organizacion;
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en la Segunda Etapa se plantea el problema ya mencionado asi como las
posibles alternativas de solucion, que luego de un analisis de las ventajas y
desventajas de las posibles alternativas de soluciéon y seguidas de una
puntuacion en base a los criterios definidos en el presente informe, se
determind que la alternativa de solucion mas éptima fue el de desarrollar la
definicion del modelo financiero con un equipo multifuncional perteneciente
a la organizacién teniendo como soporte a una empresa consultora; en la
Tercera Etapa se pasa a realizar la definicion del modelo financiero en si, en
base a una metodologia determinada por la empresa consultora que brinda
soporte al equipo multifuncional y dentro de los plazos establecidos para el

término de esta.

Como conclusién podemos determinar que en base al modelo financiero
definido, la nueva organizacion podra auto sostenerse durante el tiempo,
aplicando economias de escala y maximizando la utilizacién de sus recursos

que incrementen sus utilidades.
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INTRODUCCION

El Grupo Romero es un grupo empresarial peruano con tradicién, lider en
los distintos sectores en los que opera, se maneja con altos estandares que
le permiten competir internacionalmente, su profesionalizacién le ha
permitido hoy ser reconocido como uno de los grupos econémicos mas
importantes, sélidos y prestigiosos del Peru. Esta conformado por empresas
competitivas y rentables dedicadas a diversos sectores, las cuales son
lideres gracias al empuje y visién con las que son dirigidas, las empresas
del Grupo tienen confianza y estan comprometidas con el desarrollo del
pais, contribuyendo al progreso de las comunidades en las que estan

insertas: son fuentes de trabajo, innovacion y oportunidades.

En tal sentido la Direccion del Grupo tomé la decisién de crear una entidad
corporativa para la gestién del Grupo y las empresas que lo conforman,
como consecuencia de esta decision debia ser formada la Organizacién
Corporativa de Tecnologia de Informacién del Grupo Romero, la cual en
marzo 2010 llega a definirse la nueva estructura de la organizacion
corporativa de TI, sin embargo antes de su implementaciéon se debe definir
el modelo financiero que reduzca el riesgo asociado a la implantacion de la
nueva organizacion y ademas el eventual impacto en los servicios de Tl que

reciben las empresas del Grupo.

Por lo tanto el modelo a definir debe ser confiable y en el menor tiempo
posible y que permita a la organizacién disponer de recursos financieros

para atender los gastos e inversiones relacionados con su operacion.
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CAPITULO |
PENSAMIENTO ESTRATEGICO

1.1 DIAGNOSTICO FUNCIONAL
1.1.1 SERVICIOS

Se menciona los diferentes servicios que brinda la nueva
organizacion de Tl asi como el detalle de cada uno de estos

servicios y los procesos que se relacién con dichos servicios:

0 Detalle del Servicio Nivel Procesos Relacionados

® Desarrollo de negocios :
- Analizar la problematica y/o necesidades de los negocios.
- Analizar la factibilidad técnica de las soluciones requeridas.

) - Sugerir a las gerencias de negocio la aplicacion de tecnologias
Consultoria de . . .
1 negocios en sus areas de interés. Negocio Tl

- Asistir alas empresas del Grupo en laidentificacion y
captacién de dientes objetivos.
- Asistir en la elaboracién de casos de negocios y Project
charter.

NE1-identificacion de
Soluciones y Asistenciaen
las Necesidades de los
Negocios

e Administrar proyectos :

- Realizar el seguimiento alaejecucion de las actividades

. programadas del prcyecto.
Gestion de K ) . . .
2 - Supervisar la personal asignado a los proyectos (propioy de Negocio Tl |NC1 - Gestion de Proyectos
proyectosde Tl
terceros).
- Realizar control de calidad y riesgos del proyecto.
- Controlar los costos del proyecto.
Realizar el diseiio de la solucién :
- Definir el modelo de datos y determinar las interfaces de
integracion con otras soludones.
- Disedar la arquit ra ridad de la aplicacién. L
ise quitecturay seguri plicaci Aplicaciones

- Elaborar el plan de pruebas.

NE4 - Acreditacion de
: Realizar el desarrollo de lasolucién : .
Disenoy Soluciones

- Construir componentes. ) -
3 desarrollode i P L X Negocio Tl |NES - Capacitacion al
R - Realizar pruebas unitarias y con usuarios. .
sistemas Personal (usuario y

o Adaptar sistemas (desarrollados por terceros) : tecnico)
- Instalar y configurar software adquirido. - .
Reali v bg itari on Ssuarios NEG - Definicion y Gestion
- Realizar pruebas unitarias y c .
) P o v del Modelo de Datos y
o Realizar capacitaciones : -
. A . Aplicaciones
- Realizar capacitaciones a usuarios en el uso del nuevo
aplicativo implementado.

NE1-implementaciony
Mantenimiento de las
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’m Detalle del Servicio Nivel Procesos Relacionados
 Realizar mejoras o modificaciones a los sistemas de NE2 - Implementaciony
informacion existentes (incluye integradén con sistemas de Mantenimiento de las
clientes y/o proveedores): Aplicaciones
Mantenimiento | - Analizar los requerimientos de mejora continuay determinar NE3 - Gestion de
a de sistemas la factibilidad de la solucién. Negodio Ti Requerimientos
(mejoras - Realizar modificaciones a los sistemas existentes. 8 NE4 - Acreditacion de
continuas) - Realizar pruebas unitarias y con usuarios. Soluciones
¢ Realizar capacitaciones : NES - Capacitacion al
- Realizar capacitaciones a usuarios por cambios en el aplicativo Personal (usuarioy
o rotacién de personal. tecnico)
¢ Administracion de las instalaciones para la operacién de
. . servidores y equipos de comunicaciones:
Administracion e R
- Proveer espacio fisico seguro para el alojamientode los .
del entorno R . L . SC8 - Gestion del Entorno
5 - servidores y equipos de comunicaciones. Operacion TI| _ " X
fisicoy . B . Fisico y Ambiental
. - Suministrar energia eléctrica, UPS y sensor de temperatura,
ambiental
etc.
- Proveer conectividad de los servidores ala red.
* Equipamiento y administracién de servidores y software base:
- Proveer, implementar, actualizar y administrar los servidores R
. . . NC1 - Gestion de
y software base (sistema operativoy aplicaciones de base:
. R X - - Proyectos
correo, active directory, file server, software de oficina, citrix). X
L . A . SC1- Implementaciony
- Administrar la disponibilidad de los servidores y software N
Mantenimiento de la
base. Infraestructurade Tl
- Administrar inventarios e informacion de configuracién de los .
. SC2 - Monitoreo del
servidores. L
R . . . . Rendimientoyla
- Realizar mantenimiento preventivo y configuracion de X
- . Capacidadde Tl
Administracion | hardware y software base. .
. . - - ) SC3- Gestion de la
6 de servidoresy | - Monitorear el debido licencdamiento de acuerdo alos Operacion Tl .
Continuidad de Ti
software base contratos. .
. . e . SCS - Gestion de la
- Solucionar problemas identificados en los servidoresy ) )
Configuracion
software base. SC6 - Gestion de Problema
e Brindar proteccién de lared de datos a través de firewall: X
. L . X SC9 - Gestion de
- Realizar el mantenimiento y monitoreo del firewall. K
. . L Operaciones
e Brindar proteccidn antivirus de lared de datos: X
. o SC10 - Pase a Produccion
- Proteccion de spam, spyware, hackers, hoax, phishing. X o
. . SC11 - Gestion de Servicios
- Retener correos infectados o no autorizados. K
. . . . Operativos con Terceros
- Revisar y/o desinfectar documentos o archivos retenidos,
segun solicitud.
NC1 - Gestion de
Proyectos
SC1- Implementaciony
Mantenimiento de |3
Infraestructurade Ti
SC2 - Monitoreo del
e Administrar soluciones LAN, WAN y Voz: Rendimientoyla
- Diseiiar implementar y mantener soluciones de cableado Capacidadde Tl
Administracion | estructurado, redes LAN y WAN. SC3- Gestion de la
2 de solucionesde| - Administrar la Central Telefénica (equipamientoy Operacion Tl Continuidad de TI
. N | .
comunicaciones | actualizaciones). P SCS - Gestion de la
LAN/WAN/Voz | - Disefar e implementar soluciones méviles para los negocios. Configuracion
- Solucionar problemas identificados en los equipos de SC6 - Gestion de Problema
comunicaciones. SC8 - Gestion del Entorno
Fisico
SC9 - Gestion de
Operaciones
SC10- Pase a Produccion
SC11- Gestion de Servicios
Operativos con Terceros
SC2 - Monitoreo del
e Administrar las aplicaciones Rendimientoy la
- Administrar la disponibilidad de los sistemas (chequeo de Capacidad de TI
alertas, monitoreo de los tiempos de respuesta, etc.) SC3 - Gestion de la
Administracion | Monitoreo de labase de datos (crecimiento y desempedio) Continuidad de Tl
8 L - Monitorear el debido licenciamiento de acuerdo alos Operacion T1|SCS - Gestion de la
de aplicaciones . X
contratos. Configuracion
- Solucionar problemas identificados en las aplicaciones y SC6 - Gestion de Problema
bases de datos. SC9- Gestion de la
- Aplicacion de parches y actualizacién de los sistemas. Operaciones
SC10 - Pase a Produccion
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Detalle del Servicio Nivel Procesos Relacionados

* Realizar respaldos y restauracion de datos:
- Planificar los resguardos de datos.
- Ejecutar y verificar los resguardos de datos. Operacion Tl
- Almacenar externamente |as copias de respaldo.
- Recuperar resguardos de datos.

SC7 - Procesamientoy
Gestion de Datos

SC11 - Gestion de Servicios
Operativos con Terceros

10

Mesade Ayuda | - Resolverincidentes y/o requerimientos reportados por los de Ayuda
Funcional usuarios en primera, segunda y tercera linea. SC11- Gestion de Servicios

Atender incidentes y requerimientos de aplicaciones:

- Registrar las incidencias y/o requerimientos reportadas por
los usuarios relacionadas a los sistemas de informacién
(incluye servicios web y de integracidn utilizados por clientes
externos).

- Realizar diagnosticos, tipificacion y priorizacion del incidente
o requerimientos. SC4 - Gestion de |a Mesa

Operacion Tl

- Informar sobre el estado de atencién de incidendas y/o Operativos con Terceros
requerimientos.

* Administrar cuentas y perfiles de usuario:
- Redibir requerimientos de cambios de cuentas de usuario y
perfiles.
- Crear, asignar, modificar y depurar cuentas de usuario y
perfiles.

11

Mesade Ayuda de Ayuda

e Atenderincidentes y requerimientos de equipos de TI:
- Registrar lasincidencias y/orequerimientosreportadas por
los usuarios relacionados con equipos de Tl (impresoras, fax,
desktops, entre otros). X
. R . e Lo - SC4 - Gestion de |1a Mesa
- Realizar diagndstico, tipificacion y priorizacién del incidente
orequerimiento. Operacion Tl
- Resolverincidentes reportados por los usuarios en primera,
segunday terceralinea (asignar, reemplazar, trasladar, instalar
y/o configurar los equipos de Ti).
- Informar sobre el estado de atenci6n del incidente o
requerimiento.

SC11- Gestion de Servicios
Operativos con Terceros

1.1.2 CLIENTES

Los clientes de la nueva organizacién de Tl son todas las
empresas del Grupo Romero, de las cuales se menciona una
breve descripcidén de las mas importantes por tener mayor

demanda de los servicios de TI:

Alicorp

Es una empresa comprometida con el desarrollo, la produccidn
y la comercializacion de alimentos y productos de consumo
masivo, insumos industriales, alimentos balanceados para
animales, grasas y harinas, entre otros. Hoy en dia esta
presente en mas de 16 paises, ademas de operaciones propias

en Argentina, Ecuador y Colombia.
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Grupo Palmas

Es uno de los grupos mas sélidos del sector agroindustrial y
representa la operacibn mas grande del pais dedicada al
desarrollo, cultivo e industrializacion de la palma aceitera. Con
altos estandares de calidad y cuidado del medio ambiente, las
actividades de Palmas del Espino, Industrias del Espino y
Agropecuaria del Shanusi generan alrededor de 3,000 puestos
de trabajo, directo e indirecto e importantes beneficios para las
comunidades ubicadas en la zona de influencia de sus

operaciones.

Agricola del Chira S.A.

Cana Brava es el conjunto de 3 empresas del Grupo Romero
que se dedican exclusivamente a la produccion de etanol a
partir de la cana de azucar. Cuenta con 6500 has de produccion
propia de cana, cultivadas sobre terrenos desérticos e irrigados
por un sistema de goteo que permite utilizar de forma eficiente
el agua del valle del Chira. En el 2009 se inaugura la planta de
etanol y se inician las exportaciones. Parte el primer embarque
con 6,320 toneladas de etanol con destino a Rotterdam

(Holanda) desde el Puerto de Paita.

Industrias del Aceite S.A.

Es una empresa productora de grano de soya y girasol;
comercializa aceites crudos, aceites hidrogenados, tortas de
soya y girasol para el sector industrial, y ofrece aceites
refinados de soya y girasol, mantecas y margarinas de alta

~ calidad para el consumidor boliviano.

Romero Trading

Empresa creada a fines de 1997, como resultado de la fusion

de 2 empresas: Peruana de Industrias y Servicios, y Selva
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Industria S.A. Desde el inicio su principal actividad fue la
agroindustria, comercializando insumos como algodén, mango,
soya y café tanto para el mercado nacional como internacional.
En 1998 adquiri6 Cafetal, marca lider en el mercado peruano
de café tostado. Luego fue expandiendo su presencia a otras
actividades como la industria del cemento y acabados para la
construccién y la comercializacibn de combustibles y sus
derivados. A fines de 2003 adquiri6 las marcas de arroz
Paisana y Tropical, y en 2004 incursion6 en un nuevo y

prometedor negocio: derivados del cacao.

Primax

Nacié de la fusién de la Division de Combustibles de Romero
Trading y la Empresa Nacional de Petréleo de Chile (ENAP),
para la adquisicion del negocio de combustibles de Shell Pera.

Hoy es la empresa lider en la comercializacion de combustibles.

Minka - Multimercados Zonales S.A.

Es un complejo comercial que inicid sus operaciones en 1999
con 340 puestos comerciales, fundamentalmente de la linea de
alimentos, en un area total de 50,000 m2. Con el tiempo, el
formato migré hacia una combinacién de comercio tradicional y
moderno. El 2006 fue un ano de afianzamiento para Minka
como la primera ciudad comercial del Pera, alcanzando un
promedio de aproximadamente 1,2 millones de visitas al mes.
Ademas, Minka cuenta con Plaza del Sol, centro comercial que

concentra el encuentro del publico de Piura.

- Grupo Ransa

Fue fundada en 1939 por Anderson Clayton Co. bajo el nombre
de Reprensa Algodonera y Almacén Nacional S.A.

Posteriormente en 1970 la empresa fue adquirida por el Grupo
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Romero y luego tomé el nombre por el cual se le conoce en la
actualidad. La actividad de la empresa consiste en la prestacion
de servicios de logistica que incluyen almacenaje, aduanas,
transporte, distribucién horizontal y servicio a navieras. Asi
mismo la empresa posee una alianza con operaciones globales
de comercio exterior para proveer una solucién total de logistica
a sus clientes. Complementariamente, brinda los servicios de
refrigeracion y congelamiento de toda clase de productos

alimenticios.

Industria Textil Piura — Textil Piura S.A.

Se dedica desde 1976 a la elaboracion de hilados finos de
algodon  pima, altamente cotizadas en  mercados

internacionales, sobre todo en Europa y Estados Unidos.

Universal Textil —- Compania Universal Textil S.A.

Es lider de la industria textil y sinbnimo de calidad. Exporta con
éxito a paises como Estados Unidos, Bolivia, Costa Rica,

México, Venezuela, Ecuador y Colombia.

Tisur — Terminal Internacional del Sur S.A.

Es la empresa del Grupo Romero que administra el puerto de
Matarani, en Arequipa. Este puerto es el segundo mas
importante del litoral peruano (moviliza todo el comercio de la
macroregion sur y recibe gran parte de los productos bolivianos
que salen al Pacifico) y compite de igual a igual con sus pares

chilenos en Arica, Antofagasta e Iquique.

Tramarsa — Trabajos Maritimos S.A.

Fundada en 1990. Se constituye como la empresa lider del
negocio de operaciones portuarias en el Peru ofreciendo el

conjunto completo de servicios portuarios en el ambito nacional:
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agenciamiento maritimo, remolcaje, practicaje, estiba y
desestiba de todo tipo de carga, terminales de almacenamiento
de contenedores y carga liquida, salvataje y reflotamiento de
embarcaciones y mantenimiento de estructuras submarinas.
Todas estas actividades son desarrolladas a través de una red
de 11 sedes regionales, estratégicamente ubicadas a lo largo

de la costa peruana.

Consorcio Naviero Peruano S.A.

Se fundé en 1959 y se dedica al transporte maritimo
internacional y nacional de carga con especializacion en
servicios de linea regular (contenedores y carga suelta) y en
cargas a granel. Representa en el Peru a Compaiia
Sudamericana de Vapores (CSAV), uno de los Grupos Navieros
mas importantes a nivel mundial, con mas de 132 afos como
transportista global y con fuerte presencia en las rutas entre

Sudamérica y el resto del Mundo.

Corporacion Pesquera Giuliana

En abril de 2009 el Grupo Romero concreté su ingreso al sector
pesquero al comprar la Pesquera Giuliana y, mediante ésta,
Pesquera Lila (planta de harina y conservas) y Pesquera
Hamer, ubicadas en Chimbote (Ancash). En el 2009 adquiri6é
una tercera planta de harina de pescado en Chancay y una

planta de congelados en Chimbote.

Sitel S.A.

Inicid sus operaciones en el 2006. Esta empresa del Grupo
Romero brinda diversos servicios en el ambito de las
telecomunicaciones, entre ellos, de larga distancia nacional e

internacional.
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Cogesa - Corporacion General de Servicios S.A.

Es una empresa del Grupo Romero que brinda servicios de
contraloria, auditoria interna, asesoria legal, sistemas de
informacién y telecomunicaciones, asesoramiento financiero,
servicios contables, asesoramiento tributario, pago a personal y
gestion empresarial. Tiene la mision de ofrecer a sus afiliados
servicios de calidad a precios competitivos y de proponer y

lograr ahorros y sinergias corporativas.

1.1.3 PROVEEDORES

Se menciona a los principales proveedores que intervienen

directamente en los servicios que ofrece la organizacion:

Y  SAP ANDINA Y DEL CARIBE, C.A. (l/:] HEWLETT PACKARD PERU SRL
E IBM DEL PERU S.A.C NWERCTI®Y  NAME ACTION INC

€)  ALLNET SOLUTIONS SAC @  RED CIENTIFICA PERUANA
@ AMERICA MOVIL PERU SA ORACLE ORACLE DEL PERU S.A.

W GMD S.A. N  TELEFONICA DEL PERU S.A.A.

termwo LENOVO (ASIA PACIFIC) Ositel SITELS.A.

1.1.4 PROCESOS

Se esquematiza los principales procesos concernientes al

negocio de la organizacién (Anexo 1):
1. Elaborar Presupuesto de TI
2. Formulacion de Nuevas Soluciones
3. Formulacion y Prestacion de Servicios de Tl

4. Gestion de Requerimientos
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5. Acreditacion de Soluciones
6. Gestion de Proyectos
7. Gestion de Incidentes

8. Control de Accesos

1.1.5 ORGANIZACION

Se plasma la estructura organica de la organizacion, cabe
indicar que esta estructura parte de la union de las diferentes
unidades de Tl que existian en cada una de las empresas del

Grupo Romero:

Gerente Corporative de
mn
[ asstente de | [ setece |
Gerencias ‘ | Controlling
| =========

Analista de
Seguridad | Fmm == e m e e e
. i
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1.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.2.1 VISION DE LA EMPRESA

Ser reconocidos en la regidn por la calidad de nuestra gente y

la innovacion de nuestras soluciones.

1.2.2 MISION DE LA EMPRESA

Crear ventajas competitivas para las empresas y negocios del

Grupo Romero a través de soluciones tecnolégicas, apoyando

su crecimiento tanto en el pais como en el exterior.

1.2.3 CULTURA DE LA EMPRESA

v

v

Informe de Suficiencia

Orientacién al cliente

Orientacion a los resultados
Identificacién con el Grupo Romero
Pro actividad e iniciativa

Liderazgo

Innovacioén

Trabajo en equipo

Desarrollo de las personas

Comportamiento ético y transparencia
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1.2.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los objetivos estratégicos para lo cual fue creada dicha
organizacion son:
Asegurar que las inversiones en tecnologias de informacion
agreguen valor a los negocios mediante un marco de
gobierno que permita alinear la estrategia de Tl a las

estrategias de crecimiento de las empresas.

Compartir conocimiento y experiencia y buscar economias
de escala en el uso de recursos y en la adquisicion de

bienes y servicios.

Administrar y difundir de forma centralizada el conocimiento

que se genera en el area de sistemas.

1.2.5 MATRIZ FODA

Se analiza en base al entorno a la nueva organizacion que ha

sido creada para dar servicios de Tl al Grupo:

FORTALEZAS DEBILIDADES
Se cuenta con un buen respaldo financiero en cada |Los procesos no se encuentran estandarizados y
unidad de Ti existente en el Grupo normados

Por la existencia de varias unidades de Tlen las
Existe disponibilidad de personal altamente calificada |principales empresas del Grupo, las cuales se

para atender todos los requerimientos en Tl manejan independientemente una de la otra, no existe
solicitados por las empresas del Grupo una economia de escala en el uso de recursos y en la
adquisicion de bienes y servicios

Infraestructura en Tl adecuada y equipamiento
tecnolégico de ultima generacion

Personal altamente identificado con la organizacién y
en busqueda constante con la excelencia y
compromiso con los clientes

Gran conocimiento y experiencia en uso de Tl

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Alta demanda en el mercado en el uso de
Tecnologias de la Informacion

Tendencia por parte de las empresas del Grupo al Ingreso de competidores con estructura de costos
usode Tl menores

No existe sinergia

Competencia marcada en el mercado laboral

Cambios tecnologicos continuos que se manifiestan |Presupuestos minimos por parte de las empresas
en mayor demanda por nuestros servicios para invertir en Tl

La cantidad y calidad de recursos que se invierten en
Poder de negociacion con el cliente Tl es significativo en proporcion a nuestros recursos
totales
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CAPITULO I
MARCO TEORICO

2.1 VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE

Cuando una empresa obtiene beneficios econémicos superiores al promedio
del sector, no sélo alcanza ventaja competitiva, sino que también atrae
competidores deseosos de ‘dividirse el pastel’. Asi como la buena miel atrae
a las moscas, un negocio rentable es apetecible por todo aquel que se
sienta capaz de hacer lo mismo. Esto quiere decir que sostener en el tiempo
la ventaja competitiva no es tarea facil. Siendo uno de los pilares basicos
sobre el que se asienta la ensefanza de estrategia, es importante

reflexionar sobre las bases y consecuencias de este concepto.

2.2 DEFINICION

La ventaja competitiva sostenible es aquella que ha perdurado por un
espacio de tiempo suficientemente largo. Por ejemplo, Nucor, una empresa
procesadora de acero de los Estados Unidos, obtuvo entre 1978 y 1996 una
rentabilidad 1,3% adicional al costo de capital promedio del sector, mientras
que el resto de las empresas obtuvo una rentabilidad 7% por debajo de
dicho promedio. Veinte afnos es un espacio de tiempo lo suficientemente
largo para afirmar que Nucor posee una ventaja competitiva sostenible, sin
embargo existen empresas que lo consiguen, lo cual ha animado a los
estrategas a ofrecer explicaciones plausibles a dicho fenobmeno. Tales

esfuerzos convergen en la identificacion de las amenazas a la sostenibilidad
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de la ventaja competitiva y a la forma de hacerlas frente, los cuales son

tratados a continuacion.

2.3 AMENAZAS

Los factores que amenazan la sostenibilidad de una ventaja competitiva son
basicamente tres: 1) imitacion; 2) sustitucion; y, 3) otras acciones de
competidores actuales 6 nuevos competidores. Es por esto que también se
dice que una ventaja competitiva es sostenible cuando persiste a pesar de
los esfuerzos de la competencia, 6 de nuevas empresas interesadas por
entrar al mercado, de imitarla 6 neutralizarla (Barney, 1991; Saloner,

Shepard et al., 2001). Desarrollemos estas ideas con detalle.

La imitacion puede definirse como la difusibn de modelos de negocio
exitosos (Ghemawat, 2001). La replicacion de un modelo de negocio
atractivo suele reducir su rentabilidad, pues reduce el valor creado por una
propuesta estratégica concreta. Entre 1980 y 1988, Domino’s Pizza, con su
promesa de entrega en 30 minutos, obtuvo el 90% de participacion de
mercado en la industria de |la entrega rapida de pizza a domicilio, siendo la
empresa mas rentable del sector. Hacia 1992, sin embargo, su participacion
del mercado descendid al 40% y su rentabilidad pas6 a ser negativa. Este
cambio radical no es sorprendente considerando la entrada de Pizza Hut en
1986 y de Little Cesar's Pizza en 1990. Dicho de otra forma, modelos de
negocio exitosos, que pueden tardar anos en construirse, suelen ser
imitados y superados por la competencia y por nuevos competidores,
neutralizando las fuentes de rentabilidad del negocio modelo, y disipando su

rentabilidad en poco tiempo.

La imitacion suele ser rentable para los ‘copiones’, pues copiar es un tercio
mas econémico que innovar, y el resultado llega al mercado un tercio mas
rapido que una innovacion. Sin embargo, existen modelos de negocio, 6
componentes del mismo, que son mas faciles de copiar que otros. El

negocio de entrega de pizzas a domicilio no parece muy dificil de imitar, lo
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que explica el deterioro de la rentabilidad de nuestro ejemplo anterior.
Ejemplos similares son poner en marcha un cibercafé o un restaurante de
almuerzos ejecutivos en Ecuador. Por el contrario, imitar el modelo de
negocio de Cisco Systems parece algo mucho mas complicado.

Segun sean las fuentes de la ventaja competitiva de un negocio (a saber, su
posicion en el mercado, unos recursos valiosos 0 unas capacidades
extraordinarias), las probabilidades de ser imitado, o neutralizado, son
mayores o menores. No es facil replicar la calidad del recurso humano de
consultoras internacionales como McKinsey, mientras que es mas facil
replicar la oferta de profesores extranjeros que ofrece una escuela de
negocios (si bien hay diferencias de calidad, unicamente son perceptibles
cuando el consumidor ya ha hecho su eleccién). De igual forma, es mas facil
replicar la calidad de servicio post-venta de una empresa que vende
computadoras que imitar las capacidades de innovacion y los procesos

tecnolégicos de Microsoft.

Pasando a la segunda amenaza a la sostenibilidad de una ventaja
competitiva, la sustitucién puede entenderse como el reemplazo de modelos
de negocio exitosos, y suele ser mas destructivo y dificil de prever que la
imitacion. En esencia, consiste en el aparecimiento de propuestas de valor
que hacen obsoletas las actuales. Durante muchos afnos, la ventaja
competitiva de Kodak radicé en sus capacidades de revelaciéon de peliculas
y en la posesion de peliculas de extraordinaria calidad. Los ejecutivos de
esta empresa no consideraron como amenaza el aparecimiento de las
primeras camaras digitales, puesto que ‘la gente seguira prefiriendo los
recuerdos impresos’. Kodak fue incapaz de valorar en su justa medida el
desarrollo de industrias complementarias a las camaras digitales, que
hacian mas. facil la impresion de sus recuerdos de forma distinta a la
tradicional pelicula fotografica. El modelo tradicional de ‘ofrecer recuerdos
impresos de alta calidad’ mediante la pelicula fotografica fue sustituido por la

digitalizacién e impresion de dichos recuerdos.
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Normalmente, la sustitucion de modelos de negocio suelen estar
abanderadas por nuevos competidores; las empresas tradicionales tienen
demasiados recursos comprometidos con el modelo de negocio vigente y
todos sus recursos y capacidades estan orientados a servir a su base de
clientes tradicional. Esta inercia es dificil de romper, razén por la cual
nuevos competidores estdn en mejor posicion para ‘romper la forma
tradicional de hacer negocios en cierto sector (Christensen, 2000). De todas
formas, hay casos de empresas tradicionales que han ‘matado’ su propio
negocio para hacer la transicion hacia nuevos modelos. Tal es el caso de
Nokia, que en 1865 era el lider en la provisibn del medio de
telecomunicaciéon de entonces: jpapel! Esta empresa finlandesa ha sido
capaz de transformarse para ofrecer medios de comunicacién acordes a la
evolucién tecnolégica: papel, cable telegrafico, telefonia fija, hasta ser hoy

en dia el lider en telefonia celular.

Nuevamente, segun sean las fuentes de la ventaja competitiva de un
negocio (a saber, su posicion en el mercado, unos recursos valiosos 0 unas
capacidades extraordinarias), las probabilidades de ser sustituido, o
neutralizado, son mayores o0 menores. Mientras no es facil sustituir el
monopolio estatal de distribucion de agua potable, es mas facil sustituir una
discoteca, servicio tan sujeto a la moda y al gusto del ‘joven bailarin’. De
igual forma, es mas facil sustituir las habilidades futbolisticas de un jugador
con otro, y basta para ello observar el infatigable mercado del futbol espariol

donde abundan los ‘cambios de camiseta’.

Finalmente, ciertas acciones de competidores actuales 6 nuevos suelen
erosionar la rentabilidad de un modelo de negocio. En general, la entrada de
nuevos competidores y las guerras de precios son acciones, mas alla de la
imitacién y la sustitucion, que erosionan la rentabilidad de una industria. La
continua entrada de agricultores interesados en plantar banano, o
interesados en exportar rosas, ha conseguido erosionar la rentabilidad de

ambas industrias en nuestro pais. De igual forma, la guerra de precios entre
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Big Cola y Coca-Cola, tanto en Peri como en Ecuador, tuvo como resultado
un descenso importante en la rentabilidad en el sector de las bebidas
gaseosas. Quizas por eso es importante evitar este tipo de confrontaciones,
o comportamientos de manada, que lo Unico que consiguen es limitar la

creaciéon de riqueza en una economia.

¢.Es posible eliminar, o al menos reducir, las posibilidades de imitacion y
sustitucion de las fuentes de una ventaja competitiva? Seria ingenuo ofrecer
una contundente respuesta afirmativa. También seria ingenuo contentarnos
con una respuesta negativa, de forma que las siguientes secciones ofrecen
reflexiones sobre este tema, con el objetivo de generar criterios estratégicos

antes que ‘recetas magicas’ a la hora de enfrentar estas amenazas.

2.4 HACER FRENTE A LAS AMENAZAS DE IMITACION

Para hacer frente a las amenazas de la imitacién, la receta estratégica mas
evidente consiste en basar la ventaja competitiva en algo dificil de copiar:
una posicibn de mercado privilegiada, unos recursos uUnicos O unas
capacidades extraordinarias. Una sugerencia mas sofisticada consiste en
crear ‘barreras para la imitacién’ algunas de las cuales se mencionan a

continuacion.

Una empresa que disfruta de economias de escala y alcance suele ser mas
dificil de imitar. Las economias de escala se refieren a la ventaja de ser
grande en un mercado o en un segmento particular del mismo. Tales
ventajas son los altos costos que supone para un nuevo competidor
alcanzar el tamarno de operacién eficiente 6 la simple posibilidad de generar
exceso de capacidad en un mercado de demanda ya satisfecha. Para entrar
en la industria de cereales en los Estados Unidos, por ejemplo, un
competidor nuevo deberia hacer una inversion de 100 millones de dolares
para imitar la variedad de oferta de los tres grandes (General Mills, Kellogg y

Philip Morris), cuya diversidad copa los canales de distribuciéon. De igual
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forma, estas tres grandes empresas evitan ‘seguir’ el comportamiento del

otro para no reducir la rentabilidad del sector.

Por otro lado, las economias de alcance se refieren a la ventaja de ser
grande en mercados interrelacionados. Este tipo de ventajas son muy
comunes en el sector de la informacion; pensemos por ejemplo en The
Economist. Esta revista econdmica britanica ‘empaqueta’ la misma
informacién de variadas formas y ofrece productos ligeramente
diferenciados: The Economist Online, The Economist impresa, The
Economist Diaries, The Economist Country Briefings, etc. Competir con una
empresa que disfruta de este tipo de economias es ciertamente mas

complicado.

Otra forma de economias de escala, aquella donde las ventajas provienen
de ser el mas grande ‘a través del tiempo’, es la conocida curva de
aprendizaje. Imitar a empresas mas ‘expertas’ en el negocio que
desempenan, exige tiempo al competidor novato hasta aprender a hacer las
cosas como ellas. Controlar informacién superior es similar a la curva de
aprendizaje, pues permite moverse con mayor rapidez en dicha curva.
Naturalmente, esto lleva a las empresas a disponer de un know-how dificil

de imitar.

Las empresas disponen también de restricciones legales para evitar la
imitacién. Tal es el papel que desempenan las patentes, los derechos de
propiedad, las marcas registradas, entre otros. Légicamente, estas
restricciones se aplican fundamentalmente a recursos y procesos, pero no a
posiciones de mercado o conocimiento no explicito. Este papel pueden
cumplirlo cierto tipo de contratos, como los que Coca-Cola y Pepsi obligan a
firmar a sus embotelladores, restringiendo a estos ultimos en la fijacién de
precios del producto, obligandolos a alcanzar niveles de eficiencia y a
mantener la relacién practicamente ad infinitum. La existencia de este tipo

de restricciones legales normalmente desalienta la competencia con estas
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empresas tan firmemente establecidas, pues poseen ventajas no

disponibles para los nuevos competidores.

Otro factor que hace mas complicado imitar un modelo de negocio es la
existencia de externalidades de red. Este fenomeno aparece cuando la
atractividad de formar parte de una red aumenta con el tamafo de la red.
Por ejemplo, el valor que un usuario le puede dar a un fax sera mayor o
menor segun el numero de personas que tengan fax: ;de qué me sirve tener
un fax si no tengo a quien enviar uno? El desarrollo tecnolégico reciente ha
multiplicado el numero de situaciones sujetas a externalidades de red: ;de
qué le sirve a una empresa ecuatoriana formar parte de una pagina B2B
internacional, si apenas tres empresas la conforman? eBay disfruta de este
tipo de externalidades: como es un lugar donde acuden muchos
compradores y vendedores, la gente lo prefiere sobre servicios similares
porque las probabilidades de encontrar un buen comprador o vendedor son
mayores. En definitiva, conseguir que el consumidor prefiera mi producto

‘porque lo tiene todo el mundo’ es una posicion ciertamente dificil de imitar.

La imitacion también es desalentada por la existencia de costos de cambio
para el consumidor, que se definen como las ‘molestias’ en que debe incurrir
un consumidor para cambiar de una empresa a otra. Las aerolineas, por
ejemplo, intentan incrementar los costos de cambio de los viajeros a través
de programas del tipo ‘viajero frecuente’. Un viajero que acumula millas en
la red de aerolineas a la que pertenece lberia, se lo pensaria dos veces

antes de cambiarse a Spainair, o la recientemente creada AirMadrid.

Adicionalmente, los nuevos competidores no suelen entrar en mercados
donde existen altas posibilidades de represalias por parte del lider. Tras la
firma del acuerdo de libre comercio, algunas empresas de Estados Unidos
entraron en México para competir en el sector de la panaderia. La respuesta
de Bimbo, lider mexicano, fue bajar los precios a nivel de su costo marginal;

las nuevas empresas, que no disfrutaban de las enormes economias de
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escala de Bimbo, fueron incapaces de responder ante semejante accion
estratégica. Naturalmente, el mensaje de una represalia debe transmitirse
con credibilidad mediante el mantenimiento de capacidad ociosa 6 de

exceso de liquidez, y asegurarse de que el mercado lo sepa.

Finalmente, tenemos barreras intangibles que impiden la imitaciéon, como la
existencia de complejidad estratégica, ambigiedad o complejidad social. En
ocasiones, resulta complicado determinar las fuentes de la ventaja
competitiva de una empresa. General Electric, por ejemplo, puede deber su
éxito tanto a los recursos humanos -la valiosa direccion de Jack Welch o sus
selectos mandos intermedios- como a su peculiar forma de funcionar en
ciertas areas -su politica de incentivos, su proceso para la toma de
decisiones estratégicas o la forma de implementar la estrategia-. Es decir, el
mismo objeto de imitacibn es complejo y pretender copiarlo es
practicamente una ilusion. De forma semejante, aunque los fabricantes de
automoviles de los Estados Unidos saben que gran parte de la ventaja
competitiva de Toyota se explica por sus relaciones con los proveedores o
su cultura empresarial, ciertamente resulta complejo replicar relaciones

sociales tan complicadas de explicar.

Para terminar esta seccién, vale la pena una breve reflexién. Las barreras
de imitacion no son cosas que les suceden a las empresas por suerte o por
azar. Estas barreras son cosas que las empresas pueden y deben crear
para evitar erosiones en la rentabilidad. De forma semejante a como las
barreras de entrada determinan la rentabilidad de un sector, las barreras
para la imitacion determinan la rentabilidad de una empresa. Y asi como una
empresa puede ‘manipular’ las barreras de entrada de su industria, también
puede ‘manipular’ las barreras de imitacion de su negocio para evitar

deterioros de la rentabilidad a lo largo del tiempo.
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2.5 HACER FRENTE A LAS AMENAZAS DE SUSTITUCION

Aln cuando una empresa consiga levantar barreras para la imitacion,
controlando una de las fuentes de deterioros en la rentabilidad a lo largo del
tiempo, todavia debe hacer frente a las amenazas de la sustitucion. Hacer
frente a esta amenaza, en esencia, consiste en prepararse para enfrentar el
cambio. Consecuencia de levantar barreras para la imitacién, es un
compromiso cada vez mayor con las propias fuentes de la ventaja
competitiva. Con un nivel de compromiso de esta naturaleza, ;cémo hacer

frente al cambio?

Las decisiones estratégicas suelen tener un caracter altamente irreversible,
por el nivel de recursos comprometidos que generalmente suponen. Una
vez construida una planta para producir 75 millones de toneladas de cereal
al ano, ¢qué otra cosa puede aspirar una empresa del sector, sino utilizarla
lo maximo posible? Si bien la economia neoclasica tradicional sostiene la
existencia de recursos perfectamente moviles, la realidad es que la gran
mayoria de recursos son especificos a un negocio y, por tanto, de caracter

inmovil (dificilmente trasladables a otro tipo de negocio).

Tampoco existen recetas universales para hacer frente a la amenaza de la
sustitucion y, nuevamente, debemos acudir a ejemplos de empresas que
han sabido manejar el cambio. Como se ha citado en una nota anterior, el
criterio basico consiste en aprender a balancear el caracter irreversible de

nuestras decisiones estratégicas con la flexibilidad que exige el entorno.

Uno de los factores que ayuda a tener en mente la necesidad de este
balance, es el espiritu innovador de la empresa, entendido como la
constante busqueda de recursos, procesos y productos cada vez mejores.
El lider indiscutible en innovaciéon en el cambiante mundo de los aparatos
eléctricos es Sony, empresa que tiene una enorme facilidad para poner en el

mercado, de forma consistente, productos sofisticados, modernos y faciles
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de usar. A pesar de los constantes cambios del sector, Sony sigue siendo

una referencia, gracias en gran parte a su espiritu de innovacion.

Enfrentarse al cambio también es mas facil cuando las empresas evitan
dejarse llevar por rutinas ineficientes y obsoletas. Detras de este
razonamiento aparece la ‘Economia Evolucionaria’ desarrollada por Nelson
& Winter (1982), economistas norteamericanos reconocidos por ofrecer una
alternativa mas real a los tradicionales supuestos de la economia ortodoxa.
Para ellos, las empresas no son gobernadas con racionalidad, sino que son
dirigidas por rutinas: el proceso de toma de decisiones y ejecucion de
ordenes en las empresas se hace “porque siempre se ha hecho asi’ 6
“porque asi hemos actuado en esta empresa desde su fundaciéon”. Todos
nosotros hemos sido actores o testigos de los problemas que ocasiona el
haber pretendido evitar algun paso en una cadena tradicional de hacer las
cosas: “falta una firma”, “esto no se puede hacer sin permiso de tal
persona”’, “primero hay que revisar el inventario”, “antes hay que llamar por
teléfono”. Y todo ello aun cuando las partes involucradas en el proceso

saben que aquel paso es ilégico. Pero como siempre se ha hecho asi.....

Otra forma de hacer frente a la sustitucion es intentar anticiparse al cambio.
Para ello es necesaria una gran orientacion a la evolucién de la estructura
de la industria y la evolucion de los gustos de los consumidores. Pensemos
en Yahoo! Aunque la empresa compite en un mercado hostil, el de los
portales de Internet, su estrategia le ha permitido ser uno de los pocos
portales que consigue beneficios. Tal éxito puede explicarse por su
adaptacion al entorno, la rapidez con la que descubre y satisface nuevas
necesidades online y el manejo de la incertidumbre en un mercado
complejo. En gran medida, el empeno interno de Yahoo! por adaptarse al
cambio es lo que le ha permitido evitar ser sustituido por otros servicios.

La recomendacion final para hacer frente a la amenaza de la sustituciéon es
el estar dispuestos a reinventarse a uno mismo. Veiamos como Nokia ha

sido capaz de seguir esta sugerencia y seguir siendo una referencia mundial
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en telecomunicaciones, de forma semejante a como IBM, tras reconocer el
error cometido en el sector de las computadoras personales, rapidamente se
convirtio en el lider en servidores y cuentas corporativas. Cambios de ‘timéon’
de esta naturaleza sélo son efectivos a través de una direccién convencida

de la necesidad, y oportunidad, de reinventarse a uno mismo.
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CAPITULO Il
PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Como definir el Modelo Financiero para la implementaciéon de la nueva
organizacion corporativa de Tl , que sea confiable y en el menor tiempo
posible y que permita a la organizacién disponer de recursos financieros

para atender los gastos e inversiones relacionados con su operacion.

3.2 ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Debido a lo importante que es definir el modelo financiero de la
organizacion de TI, la cual pasa a un esquema de proveedor de
servicios a las empresas del Grupo Romero y para lo cual necesita
disponer de recursos financieros para atender los gastos e inversiones
relacionados con su operacion, se planted tres posibles soluciones para

llevar a cabo la definiciéon del modelo financiero:

Alternativa 1: El modelo financiero sera desarrollado por un equipo
multifuncional perteneciente a la organizacion designado por la

Direcciéon Corporativo de Tl

Alternativa 2: El modelo financiero sera desarrollado por una empresa

consultora externa.

Alternativa 3: ElI modelo financiero sera desarrollado por un equipo
multifuncional perteneciente a la organizacion teniendo como soporte a

una empresa consultora externa designado por la Direccion Corporativa.
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3.3 EVALUACION DE SOLUCIONES

Se realiz6 una evaluacidon comparativa de las posibles soluciones,

partiendo de un analisis de las ventajas y desventajas que puedan

existir en la aplicacibn de cada una de ellas, como se muestra en

siguiente cuadro:

ALTERNATIVAS

VENTAIAS

DESVENTAJAS

Alternativa 1 : El modelo
financiero sera desarrollado
por un equipo multifuncional
perteneciente a la organizacion

Confiabilidad con los resultados del
proyecto ya que sera efectuado por
personal que conoce los procesos
internos de laempresa.

Alta confidencialidad conla
informacion de la organizacion ya
que dichainformacion sera
manejada por su propio personal.

Se incurre en mayor tiempo para el
desarrollo del proyecto debido a
que no se tiene todo el Know how
necesario para su ejecucion.

Necesidad de programary efectuar
capacitaciones parael equipo de
trabajo lo cual incrementaria el
costo del proyectoy en su duracion.

Alternativa 2 : El modelo
financiero sera desarrollado
por una empresa consultora

Menortiempo utilizado en el
desarrollo del proyecto.

Posibilidad que los resultados del
proyecto sean poco confiables.

Poca confidencialidad con la
informacion entregada por la
organizacion.

El know how utilizado para el
desarrollo del proyecto no podra ser
absorvido porlaorganizacion.

Altos costos en el desarrollo del
proyecto.

Alternativa 3 : El modelo
financiero serd desarrollado
por un equipo multifuncional
perteneciente a la organizacion
teniendo como soporte a una
empresa consultora

El know how adquirido y recibido de
laconsultora para el desarrollo del
proyecto pasa a ser un activo
intangible parala empresa.

Alta confiabilidad con los resultados
del proyectoya que sera efectuado
por personal que conoce los
procesosinternos de laempresay
con el suficiente know how.

Cumplimiento con el tiempo
programado para el desarrollo del
proyecto.

Alta confidencialidad con la
informacion de la empresaya que
dicha informacion sera manejada
solo por su propio personal.

Posibilidad de incrementar el costo
del proyecto debido al uso de un
tiempo adicional por el servicio de
consultoria o porun servicio
adicional no contemplado en el
contrato firmado con este.
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En base al cuadro comparativo de las ventajas y desventajas de cada
alternativa de soluciéon se pudo deducir los criterios de evaluacién para

determinar la opcién mas 6ptima, las cuales se detallan a continuacion:

Confiabilidad: La confiabilidad de los resultados que se obtengan es
muy importante para esta evaluacién, ya que depende de ello que la
organizacion disponga de los recursos financieros para atender los
gastos e inversiones relacionados con su operatividad y que sea

sostenible en el tiempo.

Tiempo: Otro de los criterios importantes en esta evaluacion es el
tiempo de duracién del proyecto, el cual debe ser en el menor tiempo
posible para que la nueva organizacion de Tl pueda comenzar a operar

lo mas pronto.

Confidencialidad: Debido a que para el desarrollo del proyecto se
requiere informacién confidencial de la organizacién, como estados
financieros, gastos, inversiones, presupuestos, costos y ademas
términos contractuales con clientes y proveedores, es necesario que

dicha informacién se mantenga dentro de la organizacion.

Costo: Como criterio para controlar que el costo del proyecto no

sobrepase al presupuesto asignado.

Una vez definido los criterios de evaluacion, se pasoé a calificar cada una
de las alternativas en base a un valor porcentual asignado a cada
criterio y a un cuadro de puntuacién, obteniéndose los siguientes

resultados:

PUNTUACION
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Altemativat | Alternativa 2 Altemativa 3
Criterio Peso (%) Puntaje Peso Puntaje Peso Puntaje Peso
Costo(-) 0.1 10 1.0 4 0.4 6 0.6
Tiempo(-) | 03 4 1.2 10 3.0 8 24
Confl: - 0.5 8 4.0 6 3.0 10 5.0
Confidencialidad (+)| 0.1 10 1.0 6 0.6 8 0.8
TOTAL 7.2 7.0 8.8

3.4 SELECCION DE LA SOLUCION

De acuerdo a la calificacion realizada a las alternativas de solucion, se
observé que la Alternativa 3 obtuvo un mayor peso en comparacién con
las otras dos, siendo esta de 8.8 en total y teniendo un mayor peso en
los criterios mas importantes de la evaluacion, por lo tanto la alternativa

de solucién escogida es la Alternativa 3.

Alternativa 3: El modelo financiero sera desarrollado por un equipo
multifuncional perteneciente a la organizaciéon teniendo como soporte a

una empresa consultora.

3.5 DESARROLLO DE LA SOLUCION SELECCIONADA

En base a la solucidon seleccionada, se desarrolla cada una de las
etapas llevadas a cabo en la implementacién de la solucion, tomando en

cuenta los aspectos técnicos y de gestion.

Para llevar a cabo con éxito el desarrollo de la solucion seleccionada
para la definicion del Modelo Financiero de la organizacion de TI, se

tomod como preambulo los siguientes factores:
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FACTORES CLAVES DE EXITO

Las actividades a

desarrollar deben tomar
en cuenta el usode

practicasy metodologias |
de referencia.

La ejecucion de los
trabajos en los
siguientestres meses
propiciara {a
identidad y nueva
imagen de la
organizaciénde TI.

Las areas de negocio y
operaciones deben trabajarde | Pﬂlﬂdpﬂdﬁﬂ
manera coordinada y estrecha en
la ejecucion de los proyectos.

Como

La existencia de un responsable
facilita !a coordinacion y
participacion activa de los

Conocimiento Responsable i involucrados.

El apoyo continuo de cada
empresa propicia |a correcta

“ \ difusion del mismoy genera
|

| compromiso en el equipo de

| Oportunidad CLAVES DE Patrocinador rabajo.

Equipode i Los equipos de trabajo deben

estar integrados por el
Trabajo grados p .
personaltécnicamente mas

o H apropiado

se puede apreciar en el diagrama se han identificado 6 factores

basicos interrelacionados entre si, que conllevaran al éxito del proyecto

y de los cuales se puede deducir 2 puntos muy importantes que se

deben

1.

definir para el inicio o desarrollo del proyecto:

Definir el equipo de trabajo multifuncional perteneciente a la
organizacién que con el apoyo de la asesoria de la empresa

consultora externa, llevara a cabo el desarrollo del proyecto.

El equipo conformado por parte de la organizacidon, estuvo
integrado por el personal técnicamente mas apropiado, ya que
dicho personal estaba encargado en el manejo del presupuesto,
partidas contables de inversiones y gastos, facturacion por los
servicios de Tl y de los estados financieros; en las diferentes
unidades de sistemas de las empresas Alicorp, Ransa, Cogesa y
Tramarsa; que son las mas representativas en Tl del Grupo

Romero, el cual se detalla como sigue:
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1. Gerente Corporativo de Tl, responsable del proyecto.

2. Jefe de Controlling de TI, responsable de la coordinacion y

ejecucion del trabajo.

3. Representantes de Alicorp, Ransa, Cogesa y Tramarsa;
responsables de brindar la informacién necesaria y apoyo

en la ejecucion del proyecto.

Por parte de la empresa consultora, esta aportara el siguiente

equipo:
1. Socio Ernst & Young, responsable del proyecto

2. Gerente, responsable de la coordinacion y ejecucién del

trabajo respectivamente

3. Consultor Contable, responsable de brindar asesoria en el

modelo financiero

Organizacion del Proyecto

Gerente
Corporativo de Tl

Jefe de Controlling
de Tl

ERNST & YOUNG

Alicorp:
P Ransa: Cogesa: Tramarsa:

Asistente de Gerencia Gerente de Sistemas Analista de Sistemas

Analista de Controlling
Asistente de Controlling
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2. Definir una metodologia y seguimiento del avance del trabajo que

sirva como guia en el desarrollo del proyecto.

El siguiente esquema es la metodologia que el Grupo Romero

debera aplicar con la supervision de Ernst & Young:

Metodologia para el Modelo Financiero de la Organizacion de Tl

Definir el procedimiento a
sequir para elaborar los
presupuestos de Tl tomando
consideracion los objetivosy
estrategias de las empresas
6. Formulacion,

del presupuest: !
' deTl
\

5. Determinar |
Necesidad de
"\Capltai deTI

Definir el monto del capital
de trabajo necesario para
que la organizacion de Ti
inicie sus operaciones.
Identificar fuentes de
financiamiento.

* Definir el esquema
de distribucion de
costos(fijosy
variables) aplicable
alas empresas.

| Organizacion de

Estimar el costo de la
organizacion de Tl.

1.Estimacién
de costos de |

1- \j/

2. Determinar

los costosde |
. los servicios
< deil

Definicion del
Modelo _
Financiero de la

Tl

las tarifas de
_ los servicios
. deTl

4. Determinar
laformade
facturar los

3. Célculode

Identificar los costos fijos y
variables por cada servicio de
Tl

Definirlatarifade cada uno
de los servicios de Tl,
tomando en cuenta los
componentes de Ti
involucrados e indicando si
se tiene margen o no.

1. Estimar los costos actuales de Tl para el 2010: Basados en

el presupuesto de gastos e inversiones de Tl ya preparado

por las empresas y analizando los Estados Financieros del

2009, se deberan homologar los presupuestos para luego

estimar los costos aproximados de Tl para el 2010.

El presupuesto obtenido luego de sumar los presupuestos

de las empresas, sera usado de base para definir el flujo

de caja y las necesidades de efectivo de la nueva

organizacion de TI.
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Costo Total T

de jas empresas

Vabdacion, honmogaciony consobdacion

ALICORP RANSA
COGESA TRAMARSA

e ay |

PresUpUestasindividuales: |

EEFF de las Empresas

Determinar el costo fijjo y variable de cada uno de los
servicios de TI: Tomando en consideracion el resultado
anterior y el analisis de los diferentes componentes de Tl
que se utilizan para brindar los servicios, se debera definir
el costo fijo y variable de cada uno de los servicios de TI

gue se brindan a las empresas del Grupo.

Para determinar los costos fijos y variables de los servicios

de Tl se debera tener las siguientes consideraciones:

» Conocer claramente los servicios que la nueva

organizacion de Tl brindara y los recursos que se

utilizan para brindar cada uno de estos.

» Conocer el modelo de costeo actual, escenarios

Informe de Suficiencia

posibles:

= |Los costos de Tl se asocian a los servicios

brindados.

» Los costos de Tl se prorratean entre las empresas
que se atienden, al margen de los servicios

recibidos.

= Combinacion de ambos escenarios.
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Definir la tarifa (precio) de cada servicio: Se debera definir
el precio en consideracibn con valores de mercado

disponibles para servicios similares.
Actividades a realizar:
e Definir tarifario por cada servicio.
e Analizar los precios de transferencia.
e Analizar los temas tributarios.
e Preparar y presentar los resultados.
e Aprobacién del tarifario.

Definir el mecanismo de facturacion de los servicios de Tl a
las empresas: En funcion de los servicios que se brindan a
las empresas y el tarifario definido, se debera determinar
las politicas de distribucién y facturaciéon de los mismos
entre las empresas del grupo. También se debe analizar
las diferencias entre el modelo de facturacién actual y el
modelo resultante con el objetivo de documentar vy

sustentar las diferencias encontradas.
Actividades a realizar:
e Conocer el modelo de facturacion actual.
e Definir el modelo de facturacion futuro.

e Estimar cuanto sera el monto a facturar a cada

empresa.

e Analizar las diferencias entre el modelo actual y el

futuro.

e Sustentar las diferencias.
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e Negociar con las empresas la nueva facturacion

mensual.

5. Determinar

la necesidad de capital:

Determinar las

necesidades de efectivo de la nueva organizacién de TI

para lo cual se debera analizar la informaciéon de los

componentes del presupuesto, analizar las politicas de

cobro a cliente, pago a proveedores y compensacion a los

empleados; también se debera identificar los gastos e

ingresos que no representen flujos de efectivo para luego

proyectar el presupuesto de efectivo y finalmente validar

con la gerencia.

Actividades a realizar:

1) Obtener informacién de

los componentes del
presupuesto

2) Proyectar el
presupuesto
de efectivo

3) Validar

Tiempo promedio de
cobranza entre las
ventas y los cobros.
Términos de crédito de
los proveedores.
Fechas de pago de
sueldos y salarios.
Fechas de pago de
otros costos.

Identificacién de gastos

e ingresos que no
representen flujos de
efectivo.

Definir el balance
de caja minimo de
cada trimestre.
Proyectar los
ingresos de
efectivo.
Proyectar los
egresos de
efectivo.
Determinar los
balances finales de
efectivo por
periodo.

Sostener una
reuniéon de
validacién del
presupuesto de
efectivo con la
Gerencia

Informe de Suficiencia
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Modelo de Presupuesto de Efectivo
(En nuevos soles)

Por el aio que terminard el 31 de de 201_
Trimestre
1 2 3 a Total ailo

Saldo Inicial de efectivo “270,360 35,000 352,410 598,677 270,360
Mas:

Cobros a clientes 1,827,400 2,500,000 2,225,315 1,914,000 8,466,715
(a) Total de efectivo

disponible 2,097,760 2,535,000 2,577,725 2,512,677 9,723,162
Menos:

Suministros 628,720 760,450 715,720 885,000 2,989,890

Sueldos y salarios 1,115,040 1,120,140 1,113,215 1,320,215 4,668,710

Impuestos 100,000 111,000 115,113 125,114 451,227

Compras de

maquinaria y muebles 184,000 156,000 0 34,860 374,860
(b) Total de egresos 2,027,760 2,147,590 1,944,048 2,365,189 8,484,587
Saldo minimo de efectivo 35,000 35,000 35,000 35,000 35,000
(c) Total de efectivo

requerido 2,062,760 2,182,590 1,979,048 2,400,189 8,519,587
Exceso de efectivo
(faltante) (a-c) 35,000 352,410 598,677 112,488 112,488

6. Definir el procedimiento para determinar el presupuesto de
Tl basado en el plan estratégico de cada una de las
empresas del Grupo: Dada la importancia de la
participacion de todas las empresas en la formulacién del
presupuesto de Tl, se debera definir el procedimiento que
se debe seguir durante el planeamiento estratégico de las
empresas, con el objeto de asegurar que se identifiquen
los proyectos y servicios que se requeriran de Tl y asi

puedan ser planificados y presupuestados por TI.

Actividades a realizar:

1) Planeamlento detallado 2) Entendimlento del ) Tallerpara y
y definlcién del equipo proceso actual y il 3) Validar
detrabajo preparacién de Rocasy
talerea TOBE
Planeamiento Entendimiento Identificacion de Revision oon los
detallado del del proceso mejoras la gerencia de:
trabajo. adtual. requeridas Mapas de
Confirmacion Preparacion Documentacion de procesos
del alcancedel delos talleres proceso TO-BE. - Politicas
trabajo por parte de Documentacion de - Procedimientos
del G upo. relevamiento politicasy Reporte final de
Documentar el procedimientos resultados ala
procesos Cerencia
adual (ASIS)
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Cronograma de Trabajo

Actividad s1]|s2]s3|salss|s6|s2]sa]so]si0fs1]|s12]s13
ANAUSIS DE COSTOS DE 11
Reunion de Kick-off con el p | involucrado
Elaboracion del plan de trabajo para el personal designado porlaorganizacion
Analisis de informacion presupuestal de gastos e inversiones de Tl

Determinacionde criterios de analisis de lainformacion recopilada

Revision del analisis efecutado por el personat designado norlaorganizacion

COSTOS DE T: Revision de laconciliacion yreclasificacion de las partidas
presupuestales, en caso sea necesario

DETERMINACION DEL COSTO FUO Y VARIABLE DE CADA SERVICIO

Determlnacion del Costo Fijo y Variable de cada Servicio

DEFINICION DE LA TARIFA O MARGEN DE UTIUDAD

Consolidacionde informacion necesaria

Analisis de |a operacion

Analisis de precios de transferenciay determinacion del principio de libre
concurrencia

Validacion

DEFINIR FORMA DE FACTURAR A LAS EMPRESAS

Definir la forma de facturar a las empresas

DETERMINAR LA NECESIDAD DE CAPITAL

Obtenerinformacion de los componentes del presupuesto

Proyectar el presupuesto de efectivo

Validacion
DEFINICION DELPROCEDIMIENTO PARA DETERMINAR EL PRESUPUESTO DETI

Planeami detallado y definicion del equipo de trabajo

Entender el proceso actual y preparar talleres

Talleres para definir el proceso TO BE

Validar .

3.5.1Estimar los costos actuales de Tl para el 2010: Basados en el

presupuesto de gastos e inversiones de Tl ya preparado por las
empresas y analizando los Estados Financieros del 2009, se deberan
homologar los presupuestos para luego estimar los costos
aproximados de Tl para el 2010.

En esta primera etapa del proyecto en la cual se busca homologar los
presupuestos en una sola, de las diferentes unidades de Tl de las
empresas anteriormente mencionadas, se realizd6 una reuniéon con
todos los integrantes del proyecto en la cual cada representante de una
de las empresas pasaba a exponer la conformacion del presupuesto
que manejaba, para luego en las subsiguiente reuniones ya
personalizada con cada representante ir detallando el desglose de
cada presupuesto, para el respectivo analisis y realizacion de ajustes al
momento de la elaboracion del presupuesto homologado, ya que parte
de los presupuestos estaba basado en los servicios y soporte que se
brindaban las empresas entre si, siendo estas del mismo grupo (Anexo
2).
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b N L S i —— MR '

Cuenta Contable 23,794 (1,142,481) 131,185 (1,665,627)

ADICIONES

Gastos de Personal

]T’ersunal de Almacén Charlie no includo en el Ppto Ransa 167,417 167,417
[Personal de R. Traiding por el cual se paga a Cogesa + Personal Nuewo no considerado en Ppto 398,020 398,020
I_Pelsonal CCSAP por el cual se paga a Cogesa- no incluido en Ppto de Cogesa 419,897 419,897
Peisona de Terminal Contenedores 57.484 57,464
F’eusonal no presupuestado (Mesa de Ayuda Infraestiuctura) 52,982 52,982
en 41,049 41,049

{Uniformes 9,702 9,702
Adicionales al presupuesto

Serv C DIRECTORIO 639310057 508,032 225,792 733,824
Solictud de Cambio N* 13 639310057 285,492 285,492
Aumento monto mes Hosting IBM (de USD54,715M A USD61,727M) 639310057 189,324 189,324
Incremento en CMS 3 de USD 1,100 desde Abril - IBM - Senidores Mega 639310057 29,700 29,700
Adicional Mant. Serwdores IBM 49,500 49,500
Adicional Ppto hosting - IBM 639310057 1,039,450 1,039,450
Varnos 839310057 77,318 188,221 263,537
Gastos de Viajes 631610003 37,755 37,755
A 1as/ Serucios de Prog: i 639310057 232,522 232,522
Alquileres de Equipas de Computo /impresoras 635510001 58,021 - 7,935 65,956
Seguros 651010008 1.822 1,822
Materiales y Utiles de OScina 656010003 8,528 6,528
Axquiler + otros gastos Data Center (N.Amiola) 19,968 19,968
BONOS 295,221 38,177} 24,298 588,369
|Pait. Wtilidades Trabajadores 974,501 13,885§ 15.815 1,048,838
C i a 909,458 0 180,000 1,316,906
Equipas de C 6 L 81.270 i 81,270
Alquiler de inmuebles 635210001 353,061 319,710 | 1 672,771
Adiclonalesal aiquiler del nuevo inmueble 634110003 73,800 61,9787 Ir 126,778
RETIRAR

Consufiores Grupo Romero 639310057 (894,348) ('ﬂmi]
Menor gasto en Alquiler de serudores centrales - ibm (589.294.32) (589,294)
Vanos segun detalle 639310057 (3,321,633)| (1.439.265)| (2.735,227; (528,986), (8,023,112)
Alquiler de i 635210001 (94,716) (94, 716)
Detalle de Retiros

EN NUEVOS SOLES

CONCEPTO ALICORP COGESA RANSA TRAMARSA Total

Hosting IBM 1,641,261.00 228,467.67 52,458.90 | 1,922,187.83 |En el ppto de Cogesa

Comunicaciones IBM 52,186 26 24,607.63 3,608.52 80,402 41 En el ppto de Alicorp
Soporte Mesa de Ayuda 210,066.17|  58,048.80 19,388.72 287,501.85 En el ppto de Alicorp
Licencias Citrix Mesa de Ayuda 800.14 221.11 73.68 1,094.93 En el ppto de Alicorp
Mant licencias SAP 269,224 29 94,113.46 363,337.77 |En el ppto de Cogesa

Mant licencias Oracle 93,79432|  20,61467 | 10, .52 133,761.51 En el ppto de Alicorp
Senicios licencias Oracle e - . - -

Licencias Citiix concumentes 37,382.40 6,632.00 | .00 54,374.40 En el ppto de Alicorp
Senicio Deuda : Penalidad 1101,33953  25747.92 127,087 45 |En el ppto de Cogesa

Senicio Deuda : Instalacién - Cuota Inicial 20,284.45 - 5,582.52 25,876.97 |En el ppto de Cogesa

Senicio Deuda : May-Jun-ul 2008 [ 11,779.13|  3,10092 14,880.05 |En el ppto de Cogesa

Mantenimiento AS/400 = ul LY -

Soporte 2 y MJC y Proyectos 1,045038.05| 144,00000 [ 1,189,038.05 En el ppto de Alicorp
Mesa de Ayuda Telefénica 1,680,372.00 1,295,280 00 293,400 00| 3,269,052.00 |En el ppto de Cogesa

Conectividad WAN - Mesa de ayuda y soporte | 4324360  12,681.00 55,929.60 [En el ppto de Cogesa

Carga administrativa i ~ 33,048.00 - 6,120.00 39,168.00 |En el ppto de Cogesa

Equipamiento Cantral ( AS/400 + SVRs + Racks ) =

8ervicios Sistemas:

Consolidacién Contable , EEFF , Direct.
SIOF

Consenacién informmacién ADAM , Planillas

8ervicio Técnico :
Operacién , backup , imer
L
Sendcios Notes

Senicios Seguridad ( SW "anti® )
Otros

P

Gestion de Senicios + Adm. Convenios 105,460 00 105,480 00
Gastos Administsativos + Otos corporat 227.26800 | 227268 00
Otros (sin identificar) 126,67308 126,673 08

3.5.2 Determinar el costo fijo y variable de cada uno de los servicios de TI:
Tomando en consideracion el resultado anterior y el analisis de los
diferentes componentes de Tl que se utilizan para brindar los servicios,
se definié y se realizé la distribucion los gastos directos y costos

indirectos que interviene en cada uno de los servicios de Tl ya
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mencionados, obteniéndose la siguiente estructura de costos, cuyo

analisis se muestra en los anexos del presente documento.
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3.5.3 Definir la tarifa (precio) de cada servicio: Se definié el precio en
consideracion con valores de mercado disponibles para servicios

similares.

De acuerdo al catalogo de servicios de la nueva organizacion
mencionada en la parte inicial del presente informe, dichos servicios

Se agrupan en:

Negocios TIl; en las cuales se encuentran los servicios como
consultoria de negocios, gestion de proyectos, disefio y desarrollo de
sistemas. Por la naturaleza de estos servicios se determiné que el
costo mas relevante para su facturacion es el costo del personal, por lo
tanto el tarifario se basaria en el costo del personal por hora

involucrado en cada uno de los servicios mas un margen de utilidad.

Negocios Ti

TARIFARIO DE NEGOCIOS T1 [ HORAS MI 12 I
(por hora y en S/)
Personal Tt
Niveles Descripa Alq eq. L Intemet Tarifa Costos COSTO X
peen CXH computo. R Comf::iu: us8 Varos'! " Directa.. Indirectos 29" 'LioRA (51,
3 Gerente de Procesos /Ded 144 62 084 267 039 0.17 0.85 149 55 2870 10.40 188 64 32,447 GOP
4 Lider de Proyectos 97 97 084 267 039 0.17 085 102 30 19 80 713 129 82 22,329 LP1
4t Lider de Proyectos 74 .02 063 083 044 0.13 0.63 76 68 1471 533 96.72 16,636 LP2
§ Analista Senior 79 31 084 267 039 0.17 0.85 8423 16.18 S 81 106 23 18272 AS1
St Analista Senor 5724 063 083 04 0.13 0.63 $9.90 1153 4.15 7558 13,000 AS2
L1 Analista de Sistemas 54.12 084 267 039 0.17 085 S904 1127 404 74 36 12,789 AN1
6r  Analista de Sistemas 3948 063 08 044 0.13 063 42.14 804 290 $308 9,130 AN2
it P 3059 063 083 044 0.13 063 326 634 228 4187 71,202 PRO
9 Practi Py i 14 00 084 267 039 0.17 085 18 92 - 1.03 1996 3,432 PPR

TARIFARIO DE NEGOCIOS TI
(por hora y en S/.)

[HORAS MES | 172]
Terceros
S Costo x Costo T Tarifa X Tarifa X  CODIGO
Hora indirecto HORA (S/.) MES (S/.) TARFA
AB1 32.13 5.09 1.33 38.55 6.629.97 AB1
AB2 41.00 6.49 1.69 49.18 8,458.40 AB2
BW1 89.44 14.16 3.69 107.29 | 18,454.69 BW1
CcO1 49.13 7.78 2.03 5893 | 10,136.10 CS1
CO2 59.90 9.48 2.47 71.85| 12,358.05 CS2
CO3 69.69 11.03 2.88 83.59 | 14,378.20 CS3
CO4 105.67 16.73 4.36 126.76 | 21,803.44 CS4
CO5 131.44 20.81 5.42 15767 | 27,119.06 CSS
JAVA 1 24.50 3.88 1.01 29.39 5,055.57 JV1
JAVA 2 47.60 9.04 2.36 59.00 | 10,147.22 JV2
SIDEX 41.89 6.63 1.73 50.25 8,643.65 SDX
SOPSIDEX 31.34 4 96 1.29 37.59 6,466.13 SSX
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Operaciones TI; en las cuales se encuentran los servicios como
administracion de hardware y software, comunicaciones, respaldo y
procesamiento de datos, atencidbn de incidentes y consultoria de
infraestructura. Por la naturaleza de estos servicios que parten de
contratos con proveedores, se determind que el tarifario se basaria en la
distribucidn del costo de dichos contratos mas los gastos administrativos

en que se incurre, adicionando un margen de utilidad.

Operaciones TI

Datos
Senicio Cliente Suma de Costo Directo Anual Suma de C.Indirecto Suma de Costo Total Suma de Margen Suma de Total a Facturar
~ Alquiler de Hadware |Agencias Ransa 24,739.38 1934.17 26,673.55 - 26,673.55
Alicorp 2,461,627.11 192,454 81 2,654,081.92 - 2,654,081.92
Alma Peny 3,778.83 29544 4,074.26 - 4,074.26
Compania Almacenera 34,621.93 2,706.81 37,328.74 37,328.74
Construcciones Modulares 20,393.18 1,594.38 21,987.56 21,987.56
Minka 10,261 46 802.26 11,063.72 11,063.72
Ransa 1,374,940.51 107,495.53 1,482,436.04 1,482,436.04
Ton® Blanca 29,026.35 2,269 34 31,295.69 31,29569
Tramarsa 7.93500 620.37 8,555.37 8,555.37
Total Alquiler de Hardware 3,967,323 75 310,173 11 4,277,496 85 - 4,277.49 85
= Hosting Alicorp Sociedad Pro Onente 4,381.98 342.59 4,724 57 186.15 4,910.72
Agassycorp 441.48 34.52 47599 18.75 494.75
Agdosa - - . - -
Agencias Ransa 350.33 27.39 377.72 14.88 392.60
Agricola del Caynarachi - . = = -
Agricola del Chira 19,636.41 1,5635.21 2117162 834.16 22,005.79
Agropecuarna Shanusi 9,358.30 731.65 10,089.95 397.54 10,487.50
Alicorp 2,279,081.94 178,183.07 2,457,265.01 54,792.53 2,512,057.54
Alicorp Argentina 15,208 91 1,189.06 16,397.97 622.76 17,020.73
Alicorp Colombia 19,155.70 1,497.63 20,653.33 792.86 21,446.19
Alicorp Ecuador 20,574.84 1,608.58 22,183 42 853,16 23,036.59
Alicorp Guatemala 198.03 15.48 21351 820 2217
Alicorp Honduras 125.09 978 134.86 516 140.03
Alicorp Molinca 74,266.20 5,806.28 80,072.47 3,063.37 83,135.85
|Alicorp Sociedad Pro Onente 171.62 13.42 185.03 025 18528
Alma Perd 3,32804 260.19 3,588 23 141.38 3,729.60
Alma Peni Tacna . - - - -
Artefactos Peri Pacifico - - - - -
Bioenergia del Chira 169 27 1323 182.50 7.19 189.69
Centro de Serv. Compartidos (CS 42,55 333 4587 - 4587
Cia Universal Textil 19,251.58 1,505.13 20,756.71 . 20,756.71
Cogesa 157.498.07 12,313.51 169,811.57 6,690.58 176,502.15
Compania Almacenera 4,447.57 347.72 4,79529 188.93 4,984 23
Construcciones Modulares 1,627.57 127.25 1,754.81 69.14 1,823.95
Corporacion Comercial del Amazq 373.45 2920 402.65 15.86 418.51
Depdsitos Especiales Arequipa . - . - -
Fundacién Calixto Romero 1,202 44 94.01 1,296.45 5108 1,347.53
ICSA 1,155 66 90.35 1,246 02 - 1,246.02
Industrial Textil Piura 5,566.65 435.21 6,001.86 . 6,001.86
Industrias del Espino 44,168 28 3,453.16 47,621.44 1,718.42 49,339 85
Invema 63.45 4.96 68.41 270 71.10
mx - - - # -
Limtek Senicios Integrales 6,383 56 49908 6,8682.64 271.18 7.153 82
Maray - - - - -
Minka 43674.11 3,414 53 47,088 64 627.27 47,715.91
Orus 17,26323 1,349.67 18,612.90 73335 19,346 25
Orus Segundad Electrénica 29,536.64 2,309.23 31,84587 1,254.73 33,100.60
Orus Seha - - - = 73
Palmas del Espino 5.416.12 42344 5,839.56 230.08 6,069 64
Primax - . > . .
Ransa 1,173,642.00 91,757 62 1,265,399 62 6,928 57 1,272,328.19
Ransa Bofiva 1,693.63 132.41 1,826.05 71.95 1,897.99
Ransa Ecuador 3,532.34 276.17 3,808.51 150.06 3,958.56
Ransa El Salvador 6,170.98 482.46 6,653 44 262.15 6,915.58
Ransa Guatemala 139.43 10.90 15033 592 156.26
Romero Trading 45,906.59 3,589.07 49,495 66 1,950.13 51,445.78
Samtionics Peri 13,157.18 1,028.65 14,18583 558.92 14,744.75
Samtronics Tacna 4.838.77 37830 521707 205.55 5,422 63
SITEL 4,812.98 37629 5.189.27 204 46 5,393.72
Sociedad ROMEX 24,306.94 1,900.36 26,207 30 1,032.57 27,239 87
Sucroalcolera del Chira 9,401.08 735.00 10,136.08 399.36 10,535.44
Textl Piura 11,311.22 884.33 12,195.55 480.50 12.676.05
Tisur 17,096.97 1,336.67 18,433.64 72629 19,159.93
Tore Blanca 896.71 70.11 966.82 38.09 1,004.91
Tramarsa 48,817.58 3,816.65 52,634 23 2,073.79 54,708.02
Universal Textil 8,979.46 702.03 9,681.49 381.45 10,062.94
wWITT - - = - -
Total Hosting 4,158,822 91 325,144 88 4,483,967.79 89,06141 4,573,029 21

——— e
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Datos
Senicio Cliente Suma de Costo Directo Anual_Suma de C Indirecto_Suma de Costo Total Suma de Margen Suma de Total a Facturar
~Mesa de Ayuda FunciqAgdosa 614 69 187.77 802.48 48.15 85061
Agencias Ransa 749.25 228.87 978.12 58 69 1,038 81
Agricola del Caynarachi 194.93 59,55 254.48 1527 26974
Agricola del Chira 11,465 23 3,602.33 14,967.58 898.05 15,865 61
Agropecuana Shanusi 6,355.07 1,941.31 8,298.37 497.78 8,794,186
Alicorp 488,038.15 149,082.16 637,118.33 29,020.92 668,139 25
Alicorp Argentina 18,404 52 5,622.09 24,026 81 1,441 60 25,468 21
Alicorp Colombia 27.761.15 8,480.30 36.241 45 2,174.49 38,415.93
Alicorp Ecuador 20,399 24 6,231.43 26,830 67 1,597 84 28,228 51
Alicorp Guatemala 989.03 302,12 1,291.15 7747 1,368 62
Alicorp Honduras 28463 88.95 37158 229 393.88
Alicorp Molinca 17.874.37 5,460.15 23,334 52 1,400.07 24,734.59
Alicorp Sociedad Pro Onente 1,573.82 480,76 2,054.58 12327 2,177.85
Alma Pery 3,01251 920 24 3.932.75 23596 4,168.71
Artefactos Perd Pacifico 389 86 119.09 508.95 30.54 539.49
Bioenergia del Chira 269.68 8238 352.06 21.12 37319
Centio de Serv. Compartidos (CSC) 809.05 247.14 1,058.19 63.37 1,119.56
Cogesa 21,209.43 6,476.92 27,688.35 1,661.30 29,349.66
Compaiiia Almacenera 1,182.81 381,32 1,544,13 9265 183878
Construcciones Modulares 2,248 31 686.80 293511 176.11 31121
Corporacién Coi ial del A 3,343.71 1,021 41 4,385.12 261.91 4,627.03
Depésitos Especiales Arequipa . . = . :
Fundacién Calixto Romero 2,803.77 856.48 366025 21961 3,879.88
ICSA 224.83 68.68 293.51 1761 311.12
Induslnas del Espino 17.489.10 5,342.48 22,831.55 1,389 89 24.201.45
Invema 479.56 146.49 626 06 37.58 663 62
mx 77972 238.18 1,017.90 61.07 1,078.98
Limtek Senicios Irtegrales 1,12358 343 22 1.468.81 88.01 1,554.81
Maray - - - - .
Minka 5,634.01 1,721.04 7.355.05 44130 7,796.35
Orus Seguridad Electrénica 9,157.12 2,797.28 11,954.38 71128 12,671.64
Owus Seha 194 93 59.55 254.48 1527 26974
Palmas del Espino 9,504.99 2,903.52 12,408.52 74451 13,153.03
Primax 194.93 59.55 254.48 1527 269.74
Ransa 45,681.52 13,954.50 59,638.02 3,578.18 63,214.18
Ransa Boliva 1,078.73 329 52 1,408 25 8450 1.492.75
Ransa Ecuador 73372 24.13 957.85 57.47 1.015.33
Ransa El Sahvador 1,961 96 599.33 2,581.28 15368 2,7114.96
Ransa Guatemala 89.70 27.40 1" 703 124.13
Romero Trading 27,539.18 841249 35,951 68 2,157.10 36,108.78
Samtronics Peni 1121222 3.425.04 14,637.25 878 24 1551549
Samtionics Tacna 329.48 10065 430.13 2581 45594
SITEL 6,568 67 2,005.94 8,572.61 51438 9,086.97
[Sociedad ROMEX 12,711.85 3,883.14 16,594.99 99570 17.590.69
Sucroalcolera del Chira 2,501.32 764.09 3,265.41 19592 3,461.34
Textil Piura 3,371.89 1,030.02 4,401.91 26411 4,666 03
Tisur 7,328.00 223851 9,568 51 57399 10,140.50
Torre Blanca 481287 1.470.21 6,283.08 37698 6,660.06
Tramarsa 18,177.39 5,552. 1 23,730.11 1,423 81 25,153.91
Universal Textil 2,952.70 901.97 3,854 68 23128 4,085.98
Totat Mesa de Ayuda Funcional 821,803 18 251,039 21 1.072,842 39 55,164 38 1,128,008 75
~Mesa de Ayuda TeleféfjAgricola del Chira 668,687.04 521372 71,900 78 283289 74,733 65
Alicoip 45,000.00 3,518.19 48,518.19 - 48,518.19
Alicorp Argentina 49,069.45 383835 52,905 80 2,084 49 54,990 29
Alicorp Colombia 43,974 27 3,437.99 4741227 1,868 04 49,280.31
Alicoip Ecuador 61,019.49 477062 65,790.11 2,592.13 68,382.24
Alicorp Guatemala 19.419.04 1,518 22 20,937 26 82493 21,762.18
Alicoip Honduras 19,458.70 1,521.18 20,977 88 82653 21,804.39
Alicorp Molinca 75,374 69 5,892.94 81,287 63 3,201 94 84,469.57
Alicorp Perd 1,635,755.78 127,888.57 1,763,642.33 69,487.51 1,833,129.84
Alicorp Sociedad Pro Oriente - - - . .
Alsa 19,935.44 1,558.59 21438403 846.88 22,340.90
Cogesa 193,824.78 15,153.60 208,978.38 8,233.75 217,212.13
Grupo Ransa 1.441,182.54 112674.46 1,553,857.00 61,221 97 1,615,078 97
Limtek Senicios Irtegrales 2509264 1,961.79 27,054 43 1,06594 28,120.37
Minka 78,909.16 6,169 27 85,078 43 335209 88,430.52
Orus Seguridad Electrénica - - . . -
Palmas del Espino 83,148.70 6,500.73 89,649 42 3,53219 93,181.61
Primax 177,462.73 13,874.38 191,337.11 7,538 68 198,875.79
Romero Trading 61,284.93 4,791.38 68,076.31 2,603 41 68,679.72
Romex 29,849 25 2,33367 32,182.92 1,268.01 33,450.93
i 12,934.81 1,011.27 13,948.08 549 48 14,495.55
|Shanusi 27,902.90 2,181.50 30.084.40 1,18533 31,289.72
SITEL 50,061.41 3,913.90 53,975.31 2,12663 56,101.94
Tramarsa 326,338.47 25513.78 351.852.24 13,862.98 385,715.22
MC autos del peru 77,180.38 6.034.11 83,214 .47 3,278 65 86,493.13
Total Mesa de Ayuda 4,620,664.50 361,268 20 4,982,13276 194,384 41 5,176,517 17
= Serv. de Adm. de AplidAgassycomp - - - * =
Agricola del Chira 10,279.15 3,140.01 13,419.18 805,15 14,224 31
Alicoip Argentina 28,781.63 8,792.03 37,573 66 2,254 42 39,828.08
Alicorp Colombia 13,431.43 4,102.95 17.534.38 1,052.06 18,588.44
Alicorp Ecuador 10,553 28 3.223.74 13,777 01 826.62 14,603.63
Alicorp Guatemala 68528 209.33 894 61 53.68 948 29
Alicoip Honduras 82233 25120 1,073.53 64.41 1,13795
Alicorp Mofinca 16,857.81 5,149.62 22,007 43 1,320.45 2332788
Alicoip Perd 115,537.69 3529372 150,831 41 9,049.88 159,881 30
Alicorp Sociedad Pro Orente = . ¥ - =
Atsa 3,974.61 1,214.14 5,188.74 311.32 5,500.07
Cogesa 41,48546 12872.711 54,158.17 3,249.49 57,407.66
Grupo Ransa 139,659 44 42,662 28 182,321.72 10,939.30 193,261 02
Limtek Senicios Irtegrales 3.015.22 921.07 3,936 29 238.18 4,172.47
MC Autos 12,883 21 3,935.48 16,818 .69 1.009.12 17,827.81
Minka 11,849.71 3,558 68 15,208.39 912.50 16,120.89
Orus Seguridad Electrénica - - - . .
Palmas del Espino 16,446 65 5.024.02 2147068 1.288.24 22,758.90
Primax 28,096.35 8,582.70 36,679.05 2,200.74 38,879.79
Romero Trading 7.400.99 2,260.81 9,681.80 5719.1 10,241.51
Romex 6,030.44 1,842.14 7.872.58 47235 8,344.93
|Samtronics . - C . -
Shanusi 3,428.38 1,048.67 4,473.05 268.38 4,741.44
SITEL 6,167.49 1,884.01 8,051.50 483.09 8,534 59
Tramarsa 36.456.73 11,138.57 47,593.30 2,855.60 50,448 90

Total Ser de Adm. de Aplicaciones 513,641 27 150,903 87 670,545.13 4023271 710,777 84
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Datos
Senicio Cliente Suma de Costo Dvecto Anual_Suma de C.Indirecto_Suma de Costo Total Suma de Margen Suma de Total a Facturar
~ Senicio Adm. de HardyAgencias Ransa 42,994 04 3,381.36 46,355 40 15763 46,513.03
AGENCIAS RANSA 44,42309 3,473.08 47.898.17 71472 48,610.90
Agricola del Chira 112,684 76 8,809 91 121,494 88 4,788 89 126.281.57
Agropecuaria Shanusi 23,57329 184301 2541629 1,001 40 26,417.70
Alicorp 3,381,355.38 264,360.95 3,645,716.31 . 3,645,718 31
Alicorp Argentina 169,101.31 1322067 182,321.98 182,321.98
Alicorp Colombia 231,631.18 18,109.38 249,740 56 249,740 58
Alicorp Ecuador 261,85633 20,472.59 28233093 282,330.93
Alicorp Guatemala 22,519.37 1.76061 2427998 24,279.98
Alicorp Honduras 17.423.95 138224 18,786.18 18,786.18
Alicoip Molinca 331,388.99 25,908.48 357,295.47 - 357,295.47
Aima Peni 46,977.14 367276 50,649.90 82871 51,478.62
Artefactos Pert Pacifico 540 00 4222 58222 2294 605.16
Atsa 483211 37778 5,209 89 20527 5,415.16
Bioenergia del Chira 1,527.90 11945 1,647.35 8491 1.71228
Centro de Serv Compartidos (CSC) 26,885.07 2,100.36 28,965.43 966.11 29,931.54
Cogesa 158,010.01 12,353.53 170,383.54 6.71232 177.075.88
Compafiia Almacenera 59,141 03 4,623.76 63,764.80 73251 64,497 30
Constiucciones Modulaies 9,845 25 769.72 10.614.97 30598 10,920 95
CONS TRUCCIONES MODULARES 9,942 55 777.33 10,719.88 14000 10,859 88
Coip i6n C ial del A 976.54 76.35 1.052 89 4148 1.094.37
Fundacién Calixto Romero 5,42167 42388 5,845 55 23031 6.075.88
ICSA 1,091.38 8532 1,176 68 46.38 1.22304
Industrias del Espino 91,007.73 7.115.16 98,122.89 3,866 04 101.988.93
Invema 1,527.90 11945 164735 68491 171228
Limtek Senicios Integrales 20.026 41 1,585.70 21,592.12 85073 22,442.85
Minka 179.866.88 14,062.34 193,929 20 3.014.18 196,943 38
Orus 22,688 85 1.77388 24,4627 963.83 25,426.54
Ovus Seguridad Electrénica 13,751.09 1,075.09 1482617 584.15 1541032
Palmas del Espino 79,723.94 6,23297 85,956.91 3,388 70 89,343 62
Ransa 1.120,295.05 87.588.85 1.207.881.90 18,978 49 1,228,860.39
Ransa Boliva 7,639 .49 597 27 8.236.76 32453 8,561.29
RANSA COMERCIAL 514,489.01 40.223.75 554.712.76 7.73869 562,449.48
Ransa Ecuador 9,603.93 75085 10,354.79 407.98 10.762.77
Ransa El Sahedor 18,116.51 1.41638 19,532 89 769 60 20,302 49
Ransa Guatemala 1,527.90 11945 1,847.35 6491 171228
Romero Trading 60,728.07 4,747 68 65473.75 257967 68,053.42
Samtronics Pert 32,499.70 254089 35,040.59 1,380 60 36,421.18
Samtronics Tacna 1.309.63 10239 1.41202 5563 1,467 65
Shanusi 3526297 275893 38,019.89 1,497 98 39,517.88
SITEL 24,696 63 1,93083 26,627 46 104912 27,676.58
Sociedad ROMEX 33,832.03 284505 36,477 09 1.437.20 37,914 29
Sucroalcolera del Chira 24,664 84 1,92833 26,592 97 1,047.76 27.840.74
Textil Piura 19.093.05 149273 20.585.78 811.08 21,398 88
Tisur 43,861.15 3.429.15 47,290.30 1,863 24 49,153 54
Tone Blanca 14,348 44 1.121.79 1547023 83.45 15,553 68
Tramarsa 268.933.10 22,589.35 311,522 45 12.273.98 323,796 44
Universal Textil 12,004 92 938.57 12,943 48 509.97 13,453 46
MC autos del peru 15.570.12 1,217.30 16,787 42 661.42 17.448.84
Petrox 10,738.01 83952 11,577.53 458.15 12,033 68
Primax 42,952 05 3,358.07 46,310.12 1.824 62 48.124.74
textil piura 9,932 66 776.55 10,709 22 42194 11,131.16
romero trading 22,01292 1.721.01 23,733 94 935.12 24,669.05
Romex 16,843 92 130125 17.945.17 707.04 18,652.21
COMPAKIIA ALMACENERA 6,244 25 48819 8,732.44 265 26 6,997.70
Total Senicio Adm. de Hardware y Software Base 7,759,713 20 608,669 51 8.3660,382 71 87.83153 8,454,214 23
= SITEL [Agdosa . E - . .
[Agencias Ransa 68,979.17 5,238.56 7221574 081 72,216.55
[Agricola del Chira 124125 97.04 1.33829 5213 1.391.02
|Agropecuana Shanusi 558 42 4366 60208 2372 62580
Alicorp 2,958,338.98 231,13234 3187471 .31 . 3,187.471.31
Alicorp Argentina 87816 27 6,88565 9468192 94,681.92
Alicorp Colombia 88,654.97 6.774.85 93,429 82 93,429.82
Alicorp Ecuador 91,089.17 7.12153 98.210.70 98,210.70
Alicorp Guatemala 11.83 092 1275 1275
Alicorp Honduras 7.03 0.55 7.58 7.58
Alicorp Molinca 4,478.05 350.10 482815 482815
Alicorp Sociedad Pio Orente 22453 17.55 24208 - 242 .08
Alma Peni 4281831 3,347 62 46,165 92 904 46,174.98
Artefactos Peru Pacifico 243 0.19 262 0.10 272
Bioenergia del Chira 878 069 9.48 037 9.84
Centio de Serw Compartidos (CSC) 205 0,16 221 0.09 230
Cogesa 261,601.10 20,452.48 282,053.59 1111291 293,166.50
Compadia Almacenera 289.08 260 31166 1228 323,94
Construcciones Moduares 94.10 7.38 10145 400 10545
Corporacién Comercial del Amazonas 173 135 1866 074 1940
Fundacién Calixto Romero 67.28 526 7254 286 75.40
ICSA 7435 581 80.16 316 8332
Industiias del Espino 272925 21338 294263 11594 3.058.57
Invema 349 027 376 0.15 39
Limiek Sendcios Integrales 419.82 3282 45264 1783 470 48
Minka 90354 7064 974.18 3838 1,012.58
Orus 1,364.38 108 67 1,47105 5798 1,529.01
Orus Seguridad Electrénica 1,529.69 11959 1.64928 6498 1,714 28
Paimas del Espino 331.58 2592 357.51 14.09 371.59
Ransa 914,292.00 71.481.13 985,773.13 * 985,773.13
Ransa Bolivia 99.47 778 107.25 423 1147
Ransa Coinercial 18,081.42 1.41208 19,473.50 78726 2024075
Ransa E cuados 11,019.79 861.55 11,881.34 934 11.890.68
Ransa E| Sahador 37051 2897 39948 1574 41522
Ransa Guatemala 808 063 an 034 9.08
RANSA SALVADOR 10,80000 84437 11,644 37 . 11,8644.37
Romeio Trading 2.889.52 22591 311543 122,75 3.238 18
Samtronics Perd 957.45 74 868 1.032.31 4067 1.072.98
Samtronics Tacna 35043 27.40 377.83 1489 3927
SITEL 282.99 212 30511 1202 317.14
Sociedad ROMEX 1,440.15 112.59 1.552.74 61.18 1,613 92
Sucroalcolera del Chira 570.11 44 57 61488 2422 638.90
Textil Piura 1,082.38 83.08 1,145.44 4513 1,190.57
Tisur 1,023 51 8002 1,103 53 43.48 1,147.01
Tone Blanca 43,242 30 3,38077 46,623 07 180 46,624 87
Tramarsa 409,129.01 31,988.50 441,11551 124.70 441,240 21
Universal Textil 1.809.79 14149 1,951.28 76 88 2.028.18

Total SITEL 5,025,085.08 392,869 39 5417934 47 12,898.75 5,430,831 22

Informe de Suficiencia
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Datos
Senicio [Cliente Suma de Costo Directo Anual Suma de C.Indirecto Suma de Costo Total Suma de Margen Suma de Total a Facturar
- Serv de Adm. de Solu{Alicoip 348,815.02 27,271.04 376,086 06 3,888.74 379,974 80
Total Serv. de Adm de Soluc y Comunic 348,815 02 27,271 04 376,086 06 3,688 74 379,974 80
~Ser« Proces. Datos [Alicorp 1,908 00 582.64 249064 - 2.49084
[Ransa 7,973.22 2,435 61 10,408 83 410.11 10,818.94
Total Serv Proces Datos 9,881 22 3,018 45 12,899 67 410 11 13,309 78
~ Depreciacion Directa [Centro de Serv. Compartidos (CSC) 7972.74 - 797274 - 797274
Minka 8,480.56 8,480.56 8,480.56
P.CENTINELA 26,319.38 26,319.38 26,319.38
Tolal Dep Direcla 42,7268 42,772 68 42,772 68
- DEPRECIACION [Cogesa 214,008.17 214,008.17 21400817
Total DEPRECIACION 214,008 17 - 214,008 17 214,008 17
Total general 615,477.10 30,289.49 645,766.59 4,298 85 650,065 43

3.5.4 Definir el mecanismo de facturacion de los servicios de Tl a las

empresas: En funcion de los servicios que se brindan a las empresas y

el tarifario definido, se determino las politicas de distribucién vy

facturaciéon de los mismos entre las empresas del grupo. También se

estimo cuanto sera el monto a facturar a cada empresa, analizando las

diferencias entre el nuevo modelo de facturacion y el modelo actual,

con el objetivo de sustentar y negociar con las empresas la nueva

facturacion.

Servicios de Infraestructura

1) HOSTING (Servicio pagado a IBM)

Informe de Suficiencia

SAP R3 y BW:

El costo total de este servicio se distribuye, a todas las
empresas del Grupo Romero, a través del driver “dialog step”
proporcionado por IBM mensualmente; el cual mide la cantidad
de

sociedades con el SAP.

interacciones de los usuarios por cada una de las

Otros Servicios:

Dentro del Hosting, se encuentran los servicios tales como

SCM (APO), Housing Servidores AS400, Servidores MEGA,
Servidores no SAP, Hosting Primax y mantenimientos.

Los costos de estos servicios se facturan directamente a las
empresas, de acuerdo al servicio que hayan adquirido.
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2) COMUNICACION (Servicio pagado a SITEL)

El costo total de este servicio se subdivide en importes
proporcionales a los costos de los servicios adquiridos como
HOSTING.

Luego solo la proporciéon relacionada al SAP R3 y BW se
distribuye a todas las empresas del Grupo Romero, a través
del driver “dialog step”. Lo demas se factura directamente a las

empresas, de acuerdo al servicio que hayan adquirido.
3) SOPORTE 1 (Servicio pagado a TICORP)

El 85 % del costo total se distribuye a todas las empresas del
Grupo Romero a través del driver “casos resueltos Nivel 1" por

sociedad.

El 15% del costo total se distribuye a todas la empresas del
Grupo Romero a través del driver “usuarios SAP R3 creados”

por sociedad.
4) LIC. CITRIX (Servicio pagado a TICORP)

El costo total de este servicio se subdivide en importes
proporcionales a los costos por sociedad originados en el
servicio SOPORTE 1.

5) Mantenimiento. de LIC. SAP y ORACLE

El costo por mantenimiento de Lic. SAP y Lic. ORACLE se
distribuye, a las empresas del Grupo Romero a través del

driver “usuarios SAP R3 utilizados” por sociedad.
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6) LIC. CITRIX CONCURRENTES

El costo por cada una de estas licencias es facturado
directamente a las sociedades de acuerdo al nimero de

usuarios que haya adquirido.

7) MESA DE AYUDA NO FUNCIONAL - Telefonica (Servicio
pagado por ALICORP)

El costo total de este servicio es facturado a ALICORP, el cual

refactura a sus filiales de la siguiente forma:

La parte fija del costo se distribuye a las empresas del Grupo
Alicorp a través de la siguiente formula: ((% #Desktops * 1) +
(% #Servidores * 3)) / 4.

La parte variable del costo se distribuye a las empresas del

Grupo Alicorp a través del driver “incidencias” por cada filial.
8) SEGURIDAD EN LIMA (IPS/IDS, ANTISPAM)

Los costos totales por este servicio se distribuyen a las
empresas del Grupo Alicorp a través del driver “usuarios de

correo” por sociedad.
9) COMUNICATOR (Servicio pagado por ALICORP)

El costo por este servicio es facturado a las empresas del
Grupo Alicorp dividiendo el costo unitario de la licencia
comunicator estandar entre 36 meses de amortizacion (3
anos), el importe para cada filial resulta de la multiplicacion del
costo unitario mensual por el nimero de licencias comunicator

estandar.
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10)LIC. MC AFEE, NOTES, OFFICE (Inversion y Mantenimiento)

El costo por inversién de Lic. Notes y Mc Afee es facturado a
las empresas del Grupo Alicorp dividiendo el costo unitario de
las licencias entre 96 meses de amortizacién (8 anos), el
importe para cada filial resulta de la multiplicacién del costo
unitario mensual por el numero de Lic. Notes y desktops
respectivamente. El costo por mantenimiento mensual es un
porcentaje del costo por inversidon y se multiplica por sus

respectivos drivers.

El costo por inversion de Lic. Office es facturado a las
empresas del Grupo Alicorp dividiendo el costo unitario de las
licencias entre 48 meses de amortizacion (4 anos), el importe
para cada filial resulta de la multiplicacion del costo unitario
mensual por el nimero de desktops. No se cobra costo por

mantenimiento.

Servicios de Soporte 2, Mejora Continua y Proyectos
1) SOPORTE 2 y MEJORA CONTINUA

El costo por este servicio es facturado mensualmente a través
de la herramienta denominada Control de Actividades; en ésta
los empleados y consultores registran sus actividades en

funcién al tiempo que le hayan dedicado a dichas actividades.

El costo por hora se genera al dividir la tarifa del empleado o
.consultor, entre el producto del numero de dias laborales del

mes a facturar por 8 (horas).
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2) PROYECTOS

El costo por este servicio se cotiza al inicio del proyecto a
través de un documento de cotizacion, en donde se detallan
las personas asignadas a dicho proyecto junto con sus tarifas

por las horas a trabajar.

El costo por hora se genera al dividir la tarifa del empleado o
consultor, entre el producto del numero de dias laborales del

mes a facturar por 8 (horas).
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3.5.5Determinar la necesidad de capital: Para determinar las necesidades
de efectivo de la nueva organizacion de Tl se analizé la informacién de
los componentes del presupuesto, asi como se analizé las politicas de
cobro al cliente, pago a proveedores y compensacion a los empleados;
también se identificd los gastos e ingresos que no representen flujos de
efectivo para luego proyectar el presupuesto de efectivo y finalmente

validarlo con la gerencia.
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3.5.6 Definir el procedimiento para determinar el presupuesto de Tl basado
en el plan estratégico de cada una de las empresas del Grupo: Dada la
importancia de la participacion de todas las empresas en la formulacién
del presupuesto de Tl, se definié el procedimiento que se debe seguir
durante el planeamiento estratégico de las empresas, con el objeto de
asegurar que se identifiquen los proyectos y servicios que se

requeriran de Tl y asi puedan ser planificados y presupuestados por TI.
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CAPITULO IV
RESULTADOS

— Se logré desarrollar el modelo financiero que se adecue a la nueva
organizacion de Tl y que cubra las necesidades de capital para su
funcionamiento, realizando los ajustes necesarios en la homologacion

inicial de los presupuestos de las unidades de Tl existentes dentro del

grupo.

— Se identificd los gastos directos y costos indirectos que intervienen en

cada uno de los servicios que brindaria la nueva organizacion.

— Se determiné el tarifario de cada servicio, el cual sera usado para realizar
la cotizacion de estos mismos ante el cliente, lo cual conlleva a sincerar el

precio real de dichos servicios en la nueva organizacion.

— La unificaciéon de las unidades de Tl existentes dentro del grupo en una
sola como en la nueva organizacion de Tl, conllevaron a que se maneje
una economia de escala, realizando una mejor negociacién con los
proveedores y aprovechando mejor los recursos con los que cuenta la
organizacion para el desarrollo de los servicios brindados a los clientes, lo

cual a corto plazo conllevara a incrementar su margen de utilidad.

— Se sincerd el costo total real de lo que le cuesta a la organizacion
mantener unidades de Tl en cada una de las 4 empresas del grupo, como
se muestra en el siguiente cuadro, por lo tanto al pasar estas unidades de

Tl a una sola organizacién, estas 4 empresas mencionadas tendrian una
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disminucidn considerable en sus gastos por servicios de TI.

gt e

Neto Alicorp Neto Ransa Neto Tramarsa  Neto Cogesa
RANSA TRAMARSA COGESA
GASTOS DE PERSONAL . R E] E s s s 90370 | S/, Te761 | & 61,604 [ &/ 672,649 | &V 2681,

£ B EY s A E s, s 20,370 | S nee | s 81504 | &/ 2848 | 2651484
GASTOS GENERALES . BEDA Bk NES -l S 68172 4. 408,978 | & 134887 | . 330,604 | . 921,818
GASTOS SISTEMAS E 27450421 | S 16.033,182 | & 21563 | . roam| . s, 4459783 | . 13.068,484 | 5. 261631 | & 6178070 | s 8862
Camuftors de Nogocios T s 8910451 | S 1021201 | & 1.767.959 | &/ 1970517 | & s 863,770 | &4 5278008 | &/ 1,460,104 | &/ 1.221,008 | &/ 16.320977
Serv Admvst HW y SW s 4,760,149 | . 220,58 | 325,07 | & 1,164,647 | S s 4274 | 1. 1600974 | &/ nr20| s 104587 | &/ 1175882
Serv. Admmat Sohe Comuc s MM | -|s -l | s 23015 | S/ N RE] REd 3815
Mesa de Ayuda Telsionca Y 2,182,189 | & 161459 | & 365690 | &/ 10007 | s s AR AT 131501 | & 341397 | & 1202 4604634
Aquler de Hardears £ 2650902 | &/ 161470 | & 8,555 | 1 | s 2448301 | & 1497.782 | &1 19% | s -|s 3950899
Mg ] 262489 | &/ 1328270 | &/ ATTS | S 521206 | &4 s 2413605 | &/ 12407 | & @ s aneoo|s 4,158.62)
o 3478648 | &/ 1185449 | &/ LTy K7 N1 | & s 3220 1,108,074 | &/ 0%y .28/ 5,021,684
Proy. Negee o3 L MRS 028 | & 83a|s 64086 | S/ ] 0414 &/ N $43% | &/ ue s 408,412
Serv. AdTTBL £ 22,188 | &/ 190,168 | S/ EX- 208651 | &/ s s -|s REY LA 434,654
Sev. Prcasamvers de Ovs £ 2.60| s 10614 | /. | -l s 1,908 | &7 190 S [ El 9881
Meza de Ayuda Furciors) s 659 | S S|y 2505|s .|y 121451 | | s &.12| s S3.079| & 19307 | &/ 141,161 | &1 798.3%

Quoa ) -l |y | ] -ls 50| s 18001 | &/ @8
Gastos de Dl s ™Mozl wnns|s NEd 1408818 | &/ 2674966 | 2| arne o 1440818 | & 2614968
Frarauamoto Cambo de Hosting Y -l 81,006 | &/ 20| v 20430 | &/ 20654 | | & |s 61,096 | st 2105 (s 204390 s/ 300545
Dopreciocion Dirocta (Pars ratachsw) s | s s em|s am)| |s. -|le | -l am|s. am

Hablacion de CRciron s 12064 &/ ny s 18,16 | &/ 15.2% | &/ 2759 | . -l s -le £

Asesord E8Y Y 150081 | &/ EE ) unr|s 203%|v 09388| | s -l -l Ale o
DEPRECIACION £ RED & -l Taooe | W n4008| | & B E" . 214008 [ & 214008
sa1N1832

Conciliacion

Saldo Inicial TICORP SI. 54,057,486

Menos

Incremento del 4% sueldos (632,185.30)
Incremento Sueldos Ransa (345,026.34)
Alquiler de inmuebles (911,836.62)
Adicionales al alquiler del nuevo inmueble (140,835.27)
Asesoria E&Y + Hab. Oficinas (506,962.06)
Otros oficinas 74,748.24

Margen (1,491,874.92)
Saldo Final SI. 50,103,514

Total Ppto 2010 S/. 50,111,632
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

— En base al modelo financiero realizado la nueva organizacion de Tl podra
sostenerse en el tiempo, ya que como mencionamos al inicio esta nueva
organizaciéon funcionara como proveedora de servicios de Tl para las
demas empresas del grupo, por lo tanto podra a corto plazo

autofinanciarse para cubrir sus gastos operativos.

Como esta nueva organizacion centraliza todos los servicios de TI,
deberd negociar o renegociar los contratos adquiridos con los
proveedores, aplicando economia de escala y obteniendo beneficios

econdmicos para el grupo.

— En el desarrollo del modelo financiero se puede notar que uno de los
gastos mas importantes dentro de la nueva organizacion es el del costo
de personal, por lo tanto las horas hombre de dicho personal debera ser
utiizado al 100%, es decir esta organizacion debera asegurar la
utilizacién de sus servicios por parte de sus clientes, con la finalidad de
utilizar la totalidad de las horas hombre que tiene disponible, para lo cual
no solo podra plantear alternativa de soluciéon en Tl a las empresas del

grupo, sino también a empresas terceras.

— En base a una evaluacién de costo beneficio por parte de la nueva
organizacion de TI, esta podria tomar politicas de tercerizacidon sobre

algunos de los servicios operativos que no le sean rentables.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Economia de Escala: El concepto de "economias de escala" sirve para el
largo plazo y hace referencia a las reducciones en el coste unitario a medida
que el tamano de una instalacion y los niveles de utilizacion de inputs

aumentan.

Sinergia: Consiste en que se consiguen ventajas en el trabajo asociado, es
el efecto adicional que dos organismos obtienen por trabajar de comun
acuerdo, la sinergia es la suma de energias individuales que se multiplica

progresivamente, reflejandose sobre la totalidad del grupo.

Equipo Multifuncional: Equipo de profesionales, los cuales se dividen o se
subdivide las distintas tareas que pueden ser ejecutadas de forma

simultanea.

Confiabilidad: Grado de seguridad de que un sistema o modelo opere

exitosamente en un ambiente especifico para el cual fue desarrollado.

Confidencialidad: Es la propiedad de la informacién, por la que se
garantiza que esta accesible unicamente a personal autorizado a acceder a

dicha informacion.

Necesidad de Capital: Recursos econémicos que una organizacion

requiere para poder operar.

Costo Fijo: Son los costos que no son sensibles a pequefios cambios en

los niveles de actividad de una empresa, sino que permanecen invariables
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ante esos cambios.

Costo Variable: Es aquel que se modifica de acuerdo a variaciones del
volumen de produccién (o nivel de actividad), se trate tanto de bienes como
de servicios. Es decir, si el nivel de actividad decrece, estos costos
decrecen, mientras que si el nivel de actividad aumenta, también lo hace

esta clase de costos.

Precio de Transferencia: Es el precio que pactan dos empresas que
pertenecen a un mismo grupo empresarial 0 a una misma persona.
Mediante este precio se distribuyen utilidades entre ambas empresas, una le
puede vender mas caro o mas barato, a diferencia del precio de mercado.
Por lo tanto, el precio de transferencia no siempre sigue las reglas de una
economia de mercado, es decir no siempre se regula mediante la oferta y la

demanda.
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ANEXOS
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.,

Anexo 2 (Presupuestos a homologar para la nueva organizacién de TI)
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Definicién del Modelo Financiero para una Organizacién de Tl

Sistemas (TH)
Costos mensualizado Ppto 2010
TRAMARSA uss
RUBROS Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Total
Sueidos 12,270 12,270 12,270 12,270 12,270 12,270 12,270 12,270| 12.270 12.270| 12,270| 12,270| 147,239
Salarios
Otras Remuneraciones 2,558 2,558 2,558 2,558 2,558, 2,558 2,558 2,558 2,558 2,558 2,558 2,558 30,694
Vacaciones 2,231 2,231 2,231 2231 2,231 220 2231 2231 2,231 2231 2231 2,231 26,71
Seguridad y prevsién Social 1,936 1,936 1,936 1,938 1,935 1,936 1,936 1,936 1,938 1,936 1,936 1,936 23,237
Otras cargas do Personal 1.210 1,210 1,210 1,210 1,210 1,210 1.210 1,210 1.210 1.210 1.210 1,210 14,523
** CARGAS DEL PERSONAL 20,205 20,205 20,205 20,205 20,205 20,205 20,205 20,205 20,205 20,205 20,205 20,205| 242,463
Transporte
Comeos y Telecomunicaciones 844 844 844 844 844 844 844 844 844 844 844 844 10,124
Honorarios y Comisiones 102 102 102| 102 102 102 102 102] 102 102 102 102 1,224
Senicios de Terceros
Mantenimiento y reparacién 637 637 637| 637 637 637 637 637 637 637, 637 637, 7,644
Alquileres 515 515 515 515 515 515 515 515) 515 515) 515 515) 6,184
Blectricidad y Agua 338 338 338 338 338 338 338 338 338 338 338 338 4,060
Publicidad, Publicaciones y RRPP
Otros senicios 248 248 248 248 248 248 248 248 248 248 248 248 2,976
** SERVICIOS PRESTADOS POR TERCEROS 2,684 2,684 2,684 2,684 2,684 2,684 2,684 2,684 2,684 2,684 2,684 2,684 32,212
Impuesto General a las Ventas 1.2 1.2M 1.2 1.2M 121 1.271 1.2711 12711 1.211 1.211 1.211 1,21 15,252
Tributos a Gobiemos Locales 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 184,
Otros Trbutos
** TRIBUTOS 1,286 1,286 1,286 1,286 1,286 1,286 1,286 1,286 1,286 1,286 1,286 1,286 15,436
Seguros
Suscripciones y cotizaciones 14 14 14 14 14] 14 14 14 14 14 14 14 172
Otras Camgas Diversas de Gestion 590 590) 590 590| 590 590) 590 590 590 590 590| 590 7,076
** CARGAS DIVERSAS DE GESTION 604 604 604 604 604 604 604 604 604 604 604 604 7,248
Depreciacion 2,172 2,172 2,172 2,172 2,172 2,172 2,172 2,172 2,172 2,172 2,172 2,172 26,064
Amortizacién de Intangibles 3,862 3,862 3,862 3,862 3,862 3,862 3.862] 3,862 3,862 3,862 3,862 3,862 46,348
Cuentas de cobranza dudosa
Compensacién por tiempo de senicios 1,422 1,422 1,422 1,422 1.422 1,422 1,422 1.422] 1.422 1,422 1,422 1,422 17,059
‘* PROVISIONES DEL EJERCICIO 7,456 7,456 7.456 7,456/ 7,456 7,456 7,456 7,456 7,456 7,456 7,456 7,456 89,471
*** TOTAL DE GASTOS 32,236 32,236 32,236 32,236 32,236 32,236 32,236 32,236 32,236 32,236 32,236 32,236 386,830
Presupuesto de Inverslones en Sistemas 2,010

TRAMARSA
Activos Sistemas ~ Ene Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago Sep Oct Nov Dlc Total
EQ. COMPUTO
Laptop 1,200 1,200, 1,200f 1,200| 1,200/ 1,200/ 1,200 1,200| 1,200 1,200| 1,200f 1,200 14,400
PC + LCD 2,100 2,100 2,100 2,100{ 2,100| 2,100{ 2,100| 2,100{ 2,100| 2,100 2,100 2,100| 25,200
IMPRESORAS
Laser 1,000| 1,000, 1,000 1,000/ 1,000/ 1,000, 1,000, 1,000f 1,000/ 1,000/ 1,000 1,000( 12,000
SERVIDORES
Senvdores 8,000, 8,000 8,000 8,000/ 8,000 8,000/ 8,000/ 8,000f 8,000 8000 8000/ 8000f 96,000
REDES
Firewall 7,500 7,500
Seguridad Red WiF| 8,000 8,000
Switch Red LAN 4,000 4,000 4,000 12,000

19,800| 12,300| 16,300/ 20,300 16,300| 12,300f 16,300 12,300| 12,300 12,300| 12,300| 12,300| 175,100
Intanglbles Sistemas | Ene Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago Sep | Oct | Nov Dic | Total
SOFTWARE
Tercerizaclones 5,000f 5,000| 5,000/ 5,000, 5,000, 5,000] 5,000, 5,000 5,000 S5,000| 5,000| 5,000 60,000
Hemramienta Desarrolio 3,500 3,500
LICENCIAS
Microsoft 41,000 41,000
Antivirus PCs 8,100 8,100
AntiSPAM 2,500 2,500
Usuarios SAP 25,200 25,200
Total 8,500/ 5,000/ 30,200| 46,000/ 7,500| 5,000f 5,000 5,000, 5,000 5,000 5,000 13,100| 140,300

[Total Inversiones en Sistemas | 28,300] 17,300] 46,500] 66,300] 23,800] 17,300] 21,300] 17,300] 17,300] 17,300] 17,300] 25,400] 315,400]
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Definicion del Modelo Financiero para una Organizacion de Tl

Presupuesto 2010
Area de Sistemos COGESA
Nuevas Soles
IUNIO ] TIEMBRE TAL ARO
130,500 | 130,500 | 130500] 130,500 | 130500 | 130500 | 130500 | 130,500 130,500 130,500 130,500 130,500 1,566.000
SUELDOS 130,500 | 130,500 | 130500 130,500 | 130,500 | 130500 | 130500 | 130,500 130,500 130,500 130,500 130,500 1,566,000
682130001 Amott Software Costo 37633 | 18110| 18110 19047 | 20829 | 20,828 20,883 | 20883 20883 20883 20883 20883 259855
Deprec Equipos di Costo 2,167 2,167 2,167 2,167 2,167 2,167 2,167 2,167 2,167 2,167 2,167 2,167 26,004
681450005 Deprec Eq.Proc. Dato 6,438 6,438 2,930 2,930 2,930 2,930 2,930 2,930 2,930 2,930 2,930 2,930 42,176
681440001 Dep Mueb ense Costo 730 730 730 714 na na na na 714 714 74 74 8618
Deprec Equipos Costo 5,008 4,874 5,040 5077 5,053 5,083 5217 5217 5217 5217 5,217 5,130 61,320
681110001 Deprec Inversl Inmob 126 126 126 126 126 126 126 126 126 126 126 126 1512
|DEPREOACIONVAMOR112ACION $2,001| 32445| 29103| 30,061 31819 | 31819 32037| 3207 32038 32038 32,037 31,95 399,486
631610004 Gastode Vliaje al exterior 6,000 6,000 12,000
GASTOS DE VIAJE 6,000 6,000 12000
637110001 Gastos de Representa 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 3,600
GASTOS DE REPRESENTACION 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 3600
7.893 7.893 2,893 2,893 7,893 7,893 7,893 7,893 7,893 2,893 7,893 7,893 94,716
2.893 7,893 7,893 7,893 7,893 7,893 7,893 7,893 7.893 7,893 2.893 2.893 94,716
146 146 146 146 146 146 146 146 146 146 146 146 1752
ALQUILER DE EQUIPOS 146 146 146 146 146 146 146 146 146 146 146 146 1,752
636410001 Servido de telefon{ 2,055 2,055 2,055 2,055 2,055 2,055 2,055 2,055 2055 2,055 2,055 2,055 24.660
TELEFONOS 2,055 2,055 2,055 2,055 2,055 2055 2,055 2,055 2,055 2,055 2,055 2,055 24660
635110001 Energia Comp: 1232 1232 1232 1,232 1232 1232 1232 1232 1232 1,232 1,232 1,232 14,784
ENERGIA 1232 1232 1,232 1,232 1232 1232 1232 1232 1232 1232 1,232 1,232 14784
651010006 Seguros Varios 195 195 195 195 195 195 195 195 195 195 195 195 2,340
195 195 195 195 195 195 195 195 195 195 195 195 2,340
625110002 Gastos reladones co 519 519 3919 689 519 519 519 519 519 2,519 519 5,019 16,238
GASTOS DE REVAC.CON ELPERSONAL 519 519 3919 689 519 519 519 519 519 2,519 519 5,019 16,298
744 744 744 744 744 744 744 744 744 744 744 744 8928
744 744 744 744 744 744 744 744 744 744 744 744 8928
8,847 8,847 8,847 8,847 8,847 8,847 8,847 8,847 8,847 8,847 8,847 8,847 106,164
|REPA!ACMAN":N.MUEBLES YEQUIPOS 8,847 8,847 8.847 8,847 8,847 8,847 8,847 8,847 8847 8,847 8,847 8847 106,164
636510001 Gastos Lineas Digitales 1,422 1422 1,822 1,822 1422 1,422 1422 1,822 1,822 1422 1422 1,422 17,064
LINEAS DIGITALES 1,422 1,422 1,422 1,422 1422 1422 1,422 1,422 1422 1422 1,422 1,422 17064
653010001 Suscriodones 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 1,800
SUSCRIPOONES A DIARIOS Y REVISTAS 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 1800
656010003 Materialesy Utiles 1200 1,200 1,200 1,200 1,200 1,200 1,200 1,200 1200 1,200 1,200 1,200 14,400
1,200 1,200 1,200 1,200 1200 1,200 1,200 1,200 1200 1200 1200 1,200 14,400
656010005 MateilalesAseoy Limpieza 423 423 423 423 423 423 423 423 423 423 423 423 5076
ASEO Y UMPIEZA 423 423 423 423 423 423 423 423 423 423 423 423 5,076
639310022 Servidos de Limpleza 19 19 19 19 19 19 19 19 19 19 19 19 228
dos de Vigiland. 427 a7 a7 a7 a7 a7 427 a7 427 427 a7 a7 5124
639310057 Servidos de Sistemas 332,147 | 309,497 | 309497 309,497 | 309,497 | 309,497 | 332,147 | 309,497 309,497 309,497 309,497 309,497 3,759.264
SERVIQOS TERCEROS 332,593 309,943| 309943 | 309,943 | 309943 | 309,943 | 332,593 | 309943 30998 309943 309943 309,943 3,764,616
639310042 Servidos de Umpiez 1,475 1,475 1475 1,475 1,475 1,475 1,475 1,475 1,475 1,475 1,475 1,475 17,700
639310069 Servidos de Sistema 459 459 4s9 4s9 4s9 4s9 459 4s9 459 459 459 459 5508
SERVIQIOS AFILIADAS 1934 1,934 1934 1,934 1934 1934 1934 1,934 1,934 1934 1934 1,934 23208
622110015 Practicas Profesionales 800 800 800 2,400
PRACTICAS PROFESIONALES 800 800 800 2400
624110001 Becasy Cursos 3,500 | 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3500 3,500 3,500 3,500 42,000
SEMINARIOS, CURSOS Y BECAS 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 42 000
625110008 Otros gastos 500 500 500 S00 500 500 500 500 500 500 500 500 6,000
UNIFORMES 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 6,000
659310011 Gastos de Movilidad 1,600 1,600 1600 1.600 1600 1,600 1,600 1600 1600 1600 1,600 1,600 19,200
1,600 1,600 1,600 1600 1,600 1,600 1,600 19 200
3,000 3000 3,000 18,000
3,000 3,000 3,000 00

Migracidn Sisemas Cactus
Upgrade BES MackBerry
Froyecto 5egurded Cuentas sdm
Proyocto Seguridad Tokens

S
B o000 0G09 0
fcocooooane
Boocooooooa

Pago de Activos 7960 2 2 250 2100 730 5% 853 ese 1030
Proyector Muttmedia 2100 a [ 0 o o o o ] @ @
#nprasors (aser 1600 o o o 0 o o ] o @ o
impresora Mutghincional 1500 o [} o o o o o ] o o
Recompra Equlpos Sistemes - ] L] (] 2150 L) o L} e L ] [
Migradion Sisames Cacass o o ° 7500 7500 0 0 o o ] @
Upgrade BE'S BlackBarty o 2000 '] 0 o o o 0 o o o
Aroyecto Seguridsd Cuentes edm. o 1233 1333 1334 L] e L] ] @ @ 9
Proyocto Sequidsd Tokena o 0 0 0 10000 10000 8500 o 9 ] [
(Froyecto Q&A Mess de Ayuda ] o L] L ] ] 10000 (-] ] (] ]
SeMdores Cantrates - damrollo y renovacion | A o 410 a0 a0 410 a0 a0 0 470 0 410
(Red inaiambeica Copess 0 o [ 0 0 0 7500 7500 7500 7500 0
Renovedion componantes LAN Coges ] @ 0 10600 10000 10000 0 (4 o 0 o
Ucenclas Sarvidores Nobo i 560 560 560 560 560 560 560 560 560 560 560
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251 RANSA SA
Mirmero de cuenta e
GROOGRDS_GAF TOTAL GASTOS DE OPER
GROOGRDS GFA 001 | SUBLDOS

62101001 Susibos
62101004 Incremento AFF 1023
62101005 | cremecioAFF3 |
62101008 | Vae AlmectarcEmp |
62501001 Gralficaciones Brpl
62501006 Novidsd
62501007 Asign familiar
62501009 Otras
62601001 Vacaciones

Definicion del Modelo Financiero para una Organizacion de T|

0012010 002 2010

012 2010

010.2010 011.2010

5301001
GROOGRDS_GFA 033
65901003
65601004
GFA 006
65901006
B5G01010
65901012
GRODGRDA_GFA 008
65501013
GROOGRDS GFA 042
63001 014
65501026
GROOGRDS_GFA 043
65501 033
GRODGRDS_GFA 046
63101505
EX01015

GROOGFRDS_ GFA 060
BTS1012
LLrALGR]
87251000
BTS1157

GROOGRDE_GFA D2
87251001

Informe de Suficiencia

n ]
| (17081 67) (204,580 04))
6531 Iﬂm‘l |l
__r r,:u ‘g qm J:se rm 6)| (12546
r rm 1m I'nnn 9| @306

=
=lls

252 56

LE nm !.;g :'I sm‘i alasu 6& ﬂ-mm “I S “I
— L,, _l m_ .. mm =H_ m&w m‘;ﬂ”%mﬁwn@ﬂ%
0w -m-m-m - - ,',' ','. -
TR O T T 'm'm 1"“‘ ::3

mama G
Otras C s (hersa
mmun:m
‘GA RECURSOS

GOl ST GENERAL
GO COMUN COMPRAS Y
Gal ENMIENTO C
LIOUDACION GASTOS -
Gasios Administrath

COSTO TOTALTI
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700.084.05 779,543.64 757.760.43 782,060.79 757,910.57 751.004.92 752.408.19 754.809.74 755,599.89 756,677.70 754,331.78 754.805.44 9,043,376.94
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