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INTRODUCCION

Crosland Logistica S.A.C., empresa peruana de servicios administrativos, se encuentra en
un momento de cambio, en el que surge la necesidad de crear un sistema de gestion de la
innovacion, que sea sustentable y permita generar mejoras en los procesos de la empresa,
asi como también explorar negocios potenciales. En este documento, analizaremos la
situacion y estrategia actual de la empresa, y los desafios que enfrenta para el
cumplimiento de su visién y mision.

Asimismo, utilizando el Modelo de Adaptabilidad y Predictibilidad, se analizaran las
brechas que existen, desde el punto de vista cultural y organizativo, para la
implementacion de un modelo de innovacion sustentable. A partir de ello, se elaborara un
plan de accién para la implementacién de los cambios necesarios en Crosland Logistica.

Finalmente, se propondra un modelo de innovacion y cambio cultural, en el cual se
incluirdn cuatro dimensiones de actuacion: estratégica, ideas, gestion de iniciativas, y
evaluacion y sostenibilidad.






CAPITULO 1. CROSLAND LOGISTICA S.A.C.

1.1. Laempresa

Crosland Logistica S.A.C., empresa de capitales peruanos, fue constituida el 19 de enero
del 2,009 en la ciudad de Lima. Esta empresa se constituyé con el objetivo de que cumpla
las funciones de centro de servicios compartidos del Grupo Crosland, grupo empresarial
peruano con actividades diversas en sectores como automotriz, inmobiliario, equipos de
fuerza motriz, transporte de personas en trenes y otros. Crosland Logistica proporciona
servicios administrativos diversos que se describirdn mas adelante. La participacion de
los accionistas en la empresa es similar a la que tienen en las otras empresas del Grupo
Crosland.

Los montos que facturd Crosland Logistica a través de los afios, sin incluir el Impuesto
General a las Ventas, son los siguientes:

o 2009: USD 152,514

o 2010: USD 2'659,755

o 2011: USD 37185,241

o 2012: USD 4'860,171

o 2013: USD 57935,606

o 2014: USD 5,264,554

o 2015: USD 5°080,497

o 2016: USD 4,212,917

o 2017: USD 47935,593

o Enero-abril 2018: USD 1°754,778.
Para el célculo de los montos que debe facturar a las empresas vinculadas, Crosland
Logistica utiliza alguno de los métodos de precios de transferencia comprendidos en el
articulo 32-A del Decreto Supremo N° 179-2004-EF (2004). Los métodos son:

o Meétodo del precio comparable no controlado

o Meétodo del costo incrementado

o Meétodo del precio de reventa

o Meétodo de la participacion de utilidades

o Meétodo residual de participacién de utilidades
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Método del margen neto transaccional

Los metodos que se utilizan en la evaluacion de los montos a facturar por los servicios de
Crosland Logistica son:

©)

Servicios de almacenaje (hasta el afio 2015): Precio Comparable no
Controlado.

Servicios administrativos, de gerenciamiento y gestion comercial (gestion
comercial hasta junio del 2016 en el Negocio de Turismo): Margen Neto
Transaccional.

Ingresos por venta y/o compra de activos: Precio Comparable no
Controlado.

Arrendamiento y subarrendamiento de inmuebles: Precio Comparable no
Controlado.

Reembolsos de gastos recibidos y efectuados: Precio Comparable no
Controlado.

De acuerdo a KPMG (2017):

El método méas importante para el célculo y facturacion de servicios
administrativos es el Margen Neto Transaccional. Este método consiste en
determinar la utilidad que hubieran obtenido partes independientes en
operaciones comparables, teniendo en cuenta factores de rentabilidad
basados en variables tales como activos, ventas, gastos, costos, flujos de
efectivo, entre otros.

Este método compatibiliza con operaciones complejas en las que
existen prestaciones o funciones desarrolladas por las partes que se
encuentran estrechamente integradas o relacionadas entre si, cuando no
pueda identificarse los margenes brutos de las operaciones o cuando sea
dificil obtener informacion confiable de alguna de las partes involucradas
en la transaccion. (p. 75).

Para determinar los precios, montos de las contraprestaciones o margen de utilidad que
habrian sido utilizados entre partes independientes, se debera obtener un rango de precios
calculandolo mediante la aplicacion del método intercuartil.

El Margen neto transaccional utiliza la siguiente formula de célculo:

UO = VN —(CV + GO)

CT CV +GO



Donde,

UO = Utilidad Operativa

CT = Costos Totales

VN = Ventas Netas

CV = Costo de Ventas

GO = Gastos Operativos

Este indicador de beneficios provee un indicio solido de los precios de mercado que se
pudieran haber cobrado entre empresas independientes por las transacciones analizadas.

Cabe indicar que desde el ejercicio 2017, la Sunat ha seguido las recomendaciones de la
OCDE sobre métodos de control de Precios de Transferencia y ha determinado que para
servicios considerados de bajo valor agregado (no de baja complejidad) entre empresas
vinculadas, se aceptara que se agregue a los costos de los servicios un margen del 5% de
utilidad como méaximo.

1.2. Servicios

La empresa presta actualmente los siguientes servicios administrativos:

o

Administracion de inmuebles
Almacenamiento de documentos fisico y virtual
Atraccion y desarrollo de personal

Bienestar del personal y salud y seguridad ocupacional y de medio
ambiente

Compensaciones y beneficios del personal
Contabilidad

Control de gestion

Facturacion electronica

Gerenciamiento: a empresas vinculadas que no cuentan con un Gerente
General, funcion que es llevada a cabo por personal destacado por
Crosland Logistica

Legal



o Nobmina o planillas

o Coordinacion de servicios generales para inmuebles
o Desarrollo de sistemas y soporte de aplicaciones

o Administracion de infraestructura de sistemas

o Tesoreria

o Tributario

Hasta el afio 2015 Crosland Logistica presto el servicio de almacenamiento de vehiculos,
accesorios y repuestos a las empresas del negocio automotriz del Grupo Crosland; pero
desde enero del 2016 ese servicio fue asumido por la empresa vinculada Crosland
Finanzas S.A.C. Para prestar este servicio se arrendaba almacenes y se contaba con
personal especializado en dicha labor.

Hasta junio del afio 2016 Crosland Logistica presto servicios de gestion comercial a la
empresa Inca Rail S.A.C. Paraello se contaba con personal y herramientas especializadas.

1.3. Clientes

Para la prestacion de cada tipo de servicios se cuenta con equipos especializados. Se
atiende a tres grupos de clientes:

Negocio automotriz, compuesto por seis empresas:

1.

Crosland Motos S.A.C., que se dedica a la importacion de vehiculos menores de
dos y tres ruedas de los fabricantes Bajaj de la India y Kawaski de Japén.

Crosland Automotriz S.A.C., que se dedica a la distribucion mayorista de los
vehiculos importados por Crosland Motos.

Crosland Repuestos S.A.C., que se dedica a la importacion y distribucién
mayorista de repuestos de las marcas Bajaj y Kawasaki y accesorios de diversas
marcas.

Crosland Selva S.A.C., que se dedica a la importacion y distribucion mayorista
de llantas para vehiculos menores de dos y tres ruedas.

Hertford Automotriz S.A.C., que se dedica a la distribucion mayorista y
minorista de vehiculos de la marca Kawasaki.

Crosland Finanzas S.A.C., que se dedica al almacenamiento y manejo logistico
de vehiculos menores de dos y tres ruedas, repuestos, llantas y accesorios,
exclusivamente para las empresas vinculadas del negocio automotriz.

Negocio de turismo, compuesto por dos empresas:



1. Inca Rail S.A., que se dedica al transporte de pasajeros en la ruta férrea Poroy-
Ollantaytambo-Machu Picchu.

2. Servicios Ferroviarios S.A.C., que se dedica al alquiler y mantenimiento de
material rodante ferroviario exclusivamente para la empresa Inca Rail.

Otros negocios, compuesto por cinco empresas:

1. Crosland Técnica S.A.C., que se dedica a la importacién y distribucion de grupos
electrogenos y a la asesoria técnica a empresas operadoras de material rodante
ferroviario.

2. Inversiones Alecar S.A.C., que se dedica al arrendamiento de locales para
oficinas y almacenes.

3. Inmobiliaria Danés S.A.C., que se dedica al desarrollo inmobiliario para la venta
de lotes campestres.

4. Inversiones San Francisco Chico S.A.C., que se dedica al desarrollo inmobiliario
para la venta de lotes de playa.

5. Grupo Crosland S.A.C., que se dedica al arrendamiento de locales para tiendas,
estacionamientos y oficinas.

También se presta los servicios indicados internamente, a Crosland Logistica S.A.C.,
empresa que ademas de proporcionar servicios administrativos a las empresas
mencionadas, sub arrienda locales para almacenes a Crosland Finanzas.

Se trata de trece empresas, de las cuales once son vinculadas a Crosland Logistica y dos
no lo son (Inca Rail y Servicios Ferroviarios.) Adicionalmente se presta servicios
administrativos puntuales a la empresa Motoland S.A., la que se dedica a la
representacion, importacion y distribucion de vehiculos menores de dos y tres ruedas y
repuestos del fabricante Bajaj en Bolivia. Motoland también es una empresa vinculada a
Crosland Logistica.

1.4. Los mercados en los que participa Crosland Logistica

Los servicios que presta Crosland Logistica se han agrupado en seis unidades de negocios,
lo que se ha hecho sobre la base de tipos de servicios, clientes, competidores, sistemas de
direccidn, control y responsabilidad, comunes. Estas unidades son:

Administracion de inmuebles

Contabilidad

Facturacion electronica

Eal A

Gestion y desarrollo humano



. Areas de
QOCHS
Servicios
acminaticfivos

6. Sistemas

La figura 1 muestra las agrupaciones de servicios administrativos en unidades de
negocios.

Figura 1. Las unidades de negocios de Crosland Logistica

Fuente: elaboracion propia
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En la figura 2 se muestra esquematicamente la metodologia de analisis de los negocios
en los que participa Crosland Logistica utilizando el modelo de las “Cinco Fuerzas” de
Porter:

Figura 2. Metodologia de analisis de los negocios de Crosland Logistica

Fuente: Porter (January 2008)
Elaboracion propia



A continuacion, presentamos el analisis de tamafio de mercado, las amenazas de nuevos
entrantes, productos sustitutos, poder de negociacion de proveedores y clientes y la
oportunidad de proveer servicios complementarios a los clientes para cada una de las
unidades de negocios de Crosland Logistica.

1.4.1. Administracion de inmuebles

Segun Gobierno y Direccion (2018):

Se estima que las empresas que brindan servicios de administracion de
inmuebles facturan anualmente aproximadamente 69 millones de soles. Si
observamos Unicamente el segmento de edificios de oficinas de Lima,
veremos estd compuesto, en parte, por dos sub-segmentos: edificios
“Prime” y edificios “clase B”.

En el tercer trimestre del 2017, el sub-segmento de oficinas Prime
en Lima tenia un total de 958,000 metros cuadrados de espacio para
oficinas, dividido en las siguientes zonas: San Isidro Financiero, San Isidro
Empresarial, Miraflores, Surco-La Molina, San Borja y Magdalena. Se
tenia 200,000 metros cuadrado en construccion. El area minima de las
oficinas es de 200 metros cuadrados y el de planta es de 500 metros
cuadrados. (p. 57).

La distribucién de los propietarios de oficinas Prime es como sigue:

o

o

Empresas inmobiliarias rentistas: 45%

Empresas no inmobiliarias o personas naturales: 31%
Compaiiias de seguros y fondos de inversion: 10%
Usuarios finales: 8%

Empresas inmobiliarias no rentistas (venden oficinas): 6%

Las empresas inmobiliarias rentistas suelen tener empresas que se encargan de la
administracion de sus inmuebles.

Los principales propietarios de oficinas Prime son los siguientes:

o

Urbanova: 11.3%
Centenario: 8.5%
GLL Partners: 3%
Inversiones Benavides: 2.9%

Otros propietarios: 74.3%



En cuanto al sub-segmento de oficinas clase B, también en el tercer trimestre del 2017,
tenia 800,000 metros cuadrados disponibles, en las mismas zonas que se indicé en el caso
de las oficinas Prime y tenia 115,000 metros cuadrados en construccion. El area minima
de oficinas es de 20 metros cuadrados y el area promedio de planta es de 180 metros

cuadrados.

El anélisis del sector muestra el siguiente escenario:

©)

10

Rivalidad entre empresas existentes: alta, existen muchos competidores
con tamafio y poder similar, la industria muestra un crecimiento lento,
existe falta de diferenciacion de los servicios, compiten empresas
administradoras de inmuebles que pertenecen a empresas inmobiliarias
propietarias de oficinas y empresas administradoras de inmuebles
independientes.

Amenaza de nuevos entrantes: alta, al observar las barreras de entrada se
ve que los competidores actuales no han logrado economias de escala, hay
poca diferenciacion de los servicios y la necesidad de capital es pequefia.

Poder de negociacion de los proveedores: bajo, no hay concentracion de
proveedores, no hay servicios diferenciados, no hay amenazas de
integracion hacia adelante. Existe una amplia oferta de personal de
seguridad, de servicios de limpieza, y de mantenimiento de equipos, de
modo que no existe capacidad de parte de los proveedores de concentrar
la oferta de este tipo de personal.

Poder de negociacion de los clientes: alto, no hay concentracion de
clientes, bajo costo de cambio de proveedores para los clientes, servicios
del sector no diferenciados, existe la amenaza de integracion para atras
(empresas inmobiliarias tienen sus propias empresas administradoras de
inmuebles).

Amenaza de productos sustitutos: baja, la principal alternativa es la
administracion interna, la que ofrece desempefios similares; pero implica
mayores recursos.

Factores criticos de éxito:

Respuesta répida (atencion de averias, mantenimiento de equipos, etc.)
Transparencia en la informacion (detalle de gastos.)

Seguridad.

Oportunidades:

Alianzas con empresas constructoras.
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o

Ofrecer servicios adicionales como adquisicion y renovacion de
mobiliario para diferenciarse.

Ofrecer soluciones tecnoldgicas (aplicativos.)

Amenazas: Ingreso de empresas pequefias que administran edificios y
condominios.

Tendencias:
Desaceleracién en la construccion de oficinas.

Se incrementa la vacancia de oficinas (presion por reducir costos.)

1.4.2. Contabilidad

Segun Gobierno y Direccion (2018):

Se estima que hay 17 empresas que brindan servicios de contabilidad y
otros servicios, por los cuales facturan aproximadamente 760 millones de
soles anuales. No se cuenta con informacidn que permita distribuir esta
facturacion entre los distintos servicios administrativos que estas empresas
proveen. Un estimado basado en una distribucién de facturacion de
servicios administrativos similar a la de Crosland Logistica nos daria una
participacion de 11% en dicho monto por servicios de contabilidad, lo que
se traduciria en 83 millones de soles anuales. (p. 29).

El anélisis del sector muestra el siguiente escenario:

o

Rivalidad entre empresas existentes: alta, existen muchos competidores
con tamafio y poder similar, la industria muestra un crecimiento lento,
existe ausencia de diferenciacion de los servicios, el costo del cambio de
un proveedor es bajo para los clientes, compiten empresas consultoras que
brindan una amplia gama de servicios con estudios contables que brindan
varios servicios contables y tributarios y personas naturales.

Amenaza de nuevos entrantes: media, al observar las barreras de entrada
se ve que se requiere una necesidad de capital media (por ejemplo en un
sistema como SAP), hay economias de escala (inversion en SAP y otros
sistemas), y no hay mucha diferenciacion de los servicios (existen reportes
estandar de los estados financieros).

Poder de negociacion de los proveedores: bajo, hay una amplia oferta de
contadores y especialistas (no hay concentracion), la amenaza de
integracion hacia adelante es baja (por la inversion en software); pero hay
varias alternativas de proveedores de software. Se requiere personal
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especializado en el uso de software de contabilidad y se requiere un
sistema robusto, como SAP, Oracle u otro similar.

Poder de negociacion de los clientes: alto, no hay concentracion de
clientes; pero hay un bajo costo de cambio de proveedores para los
clientes, los servicios son poco diferenciados, no hay amenaza de
integracion hacia atras.

Amenaza de productos sustitutos: baja, la principal alternativa es el
establecimiento de un area de contabilidad interna; pero eso requiere el
uso de mayores recursos, en personas, sistemas, espacio, etc.

Oportunidad de servicios complementarios: alta, existe la facilidad de
asociar a los servicios contables otros servicios como facturacion
electronica, planillas, asesoria tributaria, tesoreria y control de gestion.

Factores criticos de éxito:
Personal especializado.

Informacion confiable y a tiempo (respaldo en personal calificado y en
sistemas.)

Reputacion de la compafiia.
Oportunidades:

Nichos de mercado como startups, donde no compiten las empresas
consultoras.

Diferenciacion con servicios complementarios (demanda mayor uso de las
capacidades de la empresa, requiere un analisis costo/beneficio).

Amenazas: incremento de oferta de empresas y personas naturales que
ofrecen el servicio de contabilidad.

Tendencias:

Plataformas electronicas de servicios empresariales y herramientas para
micro, pequefias y medianas empresas (servicios de contabilidad, planes
de celulares, nube, facturacion electronica, banca, etc.).

Capacidades de Crosland Logistica:
Cuenta con personal capacitado y con vision de negocio.
Cuenta con el sistema integrado SAP.

El area de sistemas podria ayudar en el desarrollo de plataformas para
contabilidad.

Debilidades de Crosland Logistica:
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No es conocida ni esta posicionada como una empresa que brinda servicios
de contabilidad.

Solo existe disponibilidad inmediata de uno de los tres equipos actuales de
contabilidad para atender a posibles clientes externos.

Hay desarrollos pendientes en SAP para mejorar los procesos contables.

1.4.3. Facturacion electronica

Segun Gobierno y Direccion (2018):

El nimero de facturas electronicas emitidas en el pais ha crecido
aceleradamente, desde 2.4 millones en 2013 hasta 121.2 millones en 2016.
El nimero de empresas emisoras crecid en el mismo periodo desde 3,232
hasta 49,880. En el periodo enero-julio de 2017 se habian emitido mas de
60 millones de facturas electronicas y se esperaba terminar el afio con
230,000 empresas emisoras. Se estima que al terminar el 2017 un 32% de
las facturas emitidas fueron electronicas y que ese porcentaje se
incrementaria a 80% en 2018 y 90% en 2019. (p. 34).

La distribucion de empresas obligadas a emitir facturas electrénicas en 2016 fue la

siguiente:

@)
@)
@)

o

Administracion publica 0.36%
Medianas y grandes 0.60%
Pequefias empresas 4.11%

Microempresas 94.92%

Se define como microempresa a aquella cuyas ventas anuales son menores a 150 unidades
impositivas tributarias (UIT) y pequefia empresa a aquella cuyas ventas anuales se ubican
entre 150 y 1,700 UIT (Gobierno y Direccion, 2018, pagina 35).

El anélisis del sector muestra el siguiente escenario:

o

Existen dos segmentos diferenciados en el mercado de proveedores de
facturacion electronica: los proveedores de servicios electronicos (PSE),
que tienen a su cargo la recepcion de facturas electronicas, su envio al
portal de la Sunat y su almacenamiento durante un periodo largo de
tiempo, y los operadores de servicios electronicos (OSE), que reciben las
facturas enviadas por los PSE y validan el cumplimiento de obligaciones
formales, reemplazando funciones de la Sunat. Las OSE funcionan como
“peajes”, que validan el cumplimiento de una serie de requisitos, aliviando
el trabajo de la Sunat.
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Rivalidad entre empresas existentes: en el segmento de PSE es alta, existen
muchos competidores con tamafio y poder similar, los servicios no son
diferenciados y el costo de cambiar de proveedor para los clientes es bajo.
El nimero de proveedores de facturacion electrénica se incrementé de 4
en el 2015 a 73 a fines del 2017 (69 en Lima y 4 en provincias). En el
segmento de OSE es baja, hay pocos competidores, la Sunat tiene la
intencion de limitar el nimero de OSE a 10 a nivel nacional.

Amenaza de nuevos entrantes: en el segmento de PSE es media, los
productos no son diferenciados y la necesidad de capital es baja; pero hay
una serie de requisitos técnicos que se deben cumplir. En el segmento de
OSE es baja, pues se requiere un capital elevado para cumplir con las
obligaciones de la Sunat, ademas del limite que desea imponer esta
entidad.

Poder de negociacion de los proveedores: bajo, no hay concentracion de
proveedores. Se requiere personal especializado en el uso del software de
facturacion electronica y su control y la plataforma tecnolégica adecuada.

Poder de negociacion de los clientes: bajo, hay atomizacion de los clientes,
los productos son estandares y no existe riesgo de integracion hacia atras.
Los clientes se dividen actualmente en empresas obligadas por la Sunat a
emitir facturas electronicas y empresas que participan voluntariamente en
este tipo de facturacion.

Amenaza de productos sustitutos: en el segmento de PSE es baja, pues el
88% de empresas que emiten facturas electrénicas prefieren recibir el
servicio de un proveedor. En el segmento de OSE es baja, pues no se puede
prescindir de las funciones que estas empresas cumplen.

Factores criticos de éxito:

Sistemas de informacion que soporten un elevado ndmero de
transacciones de diversos usuarios.

Soporte técnico disponible las 24 horas del dia, los 7 dias de la semana,
que asegure la solucion rapida de cualquier problema que se presente.

Oportunidades:

Convertirse en OSE, pues los requisitos limitan el ingreso de nuevos
competidores.

Alianza con PSE, més de 70 PSE deberan trabajar con una OSE para emitir
facturas electrénicas.

Poca presencia de empresas que usan y ofrecen el servicio en provincias.
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Amenazas: producto estdndar, tendencia a guerra de precios, se
recomienda buscar la diferenciacion a través de un servicio de soporte de
muy alta calidad.

Tendencias:

Masificacion del uso de la factura electrénica impulsada por el Gobierno
al establecer la obligatoriedad gradual de su uso por determinados grupos
de contribuyentes.

Incremento del uso de facturacién electrénica por empresas voluntarias
(no obligadas) como una medida que reduzca los costos de impresion y
almacenamiento de documentos, los niveles de riesgo, los errores, etc.

Capacidades de Crosland Logistica:

Recursos suficientes para la atencion de clientes externos (plataforma
adecuada).

Experiencia atendiendo a clientes externos (negocio de turismo).

1.4.4. Gestion y desarrollo humano

Los servicios que se prestan en el area de gestién y desarrollo humano son:

o

o

o

Atraccion y reclutamiento de personal
Gestion de talento

Disefio y valoracion de puestos, rangos salariales y herramientas de
control

Segun Gobierno y Direccion (2018): “Se estima que hay 17 empresas que brindan
servicios de recursos humanos las cuales facturan aproximadamente 373 millones de
soles anuales. Este monto incluye la facturacion de otros servicios” (p. 52).

El anélisis del sector muestra el siguiente escenario:

o

Se estima que para el afio 2018, el 34% de grandes empresas
incrementaran la cantidad de trabajadores.

El 35% también indicd que aumentara sus inversiones las cuales estaran
centradas en productividad (29%) y estrategia empresarial (26%).

Respecto a las tarifas por reclutamiento, las mas utilizadas en el sector son:
Tarifa 1: equivale a 1 sueldo mensual

Tarifa 2: equivale al 13% del sueldo anual
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Rivalidad entre empresas existentes: alta, elevado numero de
competidores (y en aumento), alto crecimiento de la industria,
diferenciacion de servicios media, basicamente en las pruebas vy
evaluaciones que se utilizan.

Amenaza de nuevos entrantes: media, baja necesidad de capital; pero se
requiere personal especializado, diferenciacion de servicios media, la
lealtad de los clientes depende de la reputacion de la empresa.

Poder de negociacion de los proveedores: bajo, no hay concentracion de
proveedores. Se requiere personal especializado (principalmente
sicologos) y herramientas basicas como pruebas especializadas para
evaluacion de candidatos a puestos de trabajo.

Poder de negociacion de los clientes: bajo, hay atomizacion de los clientes,
los costos de cambio de proveedores son bajos para los clientes y no existe
riesgo de integracion hacia atras. Los clientes son empresas grandes, de
diversas actividades econdmicas.

Amenaza de productos sustitutos: media, la alternativa principal es
implementacidn de areas internas de gestion y desarrollo humano

Factores criticos de éxito:

Tiempos de respuesta (seleccionar a los mejores candidatos en el menor
tiempo posible.)

Capacidad para identificar las habilidades y capacidades necesarias para
los distintos puestos.

Oportunidades. Segin Gobierno y Direccion (2008):

Per( se ubica en el tercer puesto entre paises con mayor rotacion de
personal en América Latina, con 18%, frente al promedio que esta entre
5% a 10%.

Las gerencias de recursos humanos de las empresas buscan reducir el
tiempo invertido en las tareas operativas de reclutamiento.

Amenazas: el costo de las pruebas de seleccion de personal encarece el
proceso de seleccion en las empresas, lo que puede llevarlas a evaluar la
alternativa de implementar areas internas.

Tendencias:
Uso de pruebas online para reclutar empleados
Uso de redes sociales

Capacidades de Crosland Logistica:



o Conocimientos para interpretar en forma conjunta los exdmenes realizados
a los candidatos para distintos puestos (curva de aprendizaje de 2 a 3 afios)

o Debilidades de Crosland Logistica: la evaluacion del personal de con alto
potencial es realizada por un tercero (gestion del talento)

1.4.5. Legal
Segun Gobierno y Direccion (2018):

Se estima que las empresas que brindan servicios legales en el Perl
facturaron aproximadamente 264 millones de soles anuales en el 2014. Se
observan cambios en los patrones de contratacion de servicios legales,
pues existe la necesidad de servicios integrados que vayan “mas alla de lo
juridico” y que incluya asesoramiento complementario, multidisciplinario
e internacional. (p. 40).

Segun Chavarria (agosto 2016), la tecnologia desempefiara un papel méas importante en
el futuro, reemplazando algunas tareas de los abogados internos, se esta construyendo un
nuevo tipo de bufete juridico. Un 55% de empresas encuestadas estan revisando sus
proveedores de servicios juridicos y legales y un 52% estan considerando contratar
servicios legales a bufetes no tradicionales. (p. 36).

Los clientes buscan abogados que hablen el idioma de los comités de direccion. La lista
de deseos de los clientes contiene:

o Asesoria integrada a nivel transnacional e interdisciplinario

Mejor y mayor uso de la tecnologia

O

o Asesoria en el cumplimiento legal y normativo

Presupuestos cerrados, adecuacion de precios y mayor transparencia

(@]

o Proveedores de servicios legales no tradicionales

o Proveedores de servicios profesionales que entiendan sus necesidades
empresariales

El anélisis del sector muestra el siguiente escenario:
o Rivalidad entre empresas existentes: alta, competidores numerosos
(estudios de abogados) y de igual fuerza, altos costos fijos (personal

especializado), competidores diversos (estudios de abogados nacionales e
internacionales con distintas especialidades)
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Amenaza de nuevos entrantes: media, existen economias de escala
(personal especializado), y servicios diferenciados (lealtad de clientes a
estudios de abogados con prestigio en el mercado).

Poder de negociacion de los proveedores: bajo, no hay concentracion de
proveedores. No hay amenaza de integracion hacia adelante. Se requiere
personal especializado para proporcionar los servicios legales.

Poder de negociacion de los clientes: medio, no hay concentracion de
clientes, existen servicios diferenciados, no hay amenaza de integracion
hacia atras. Los clientes son empresas grandes, medianas y pequefias de
diversos sectores

Amenaza de productos sustitutos: baja, la opcion mas evidente es la
implementacidn de un area interna en la empresa, con especializacion en
los temas criticos para ella; pero con pérdida de economias de escala

Factores criticos de éxito:

o Tiempo de respuesta rapido

o Calidad de la respuesta (capacidad técnica legal y claridad en la
comunicacion)

o Asesoramiento integro (entendimiento de las necesidades

empresariales)

Oportunidades:

o Nichos de mercado, servicios de asesoria legal mediante “consultas” a
través de una plataforma (mediante el uso de una herramienta como un
“helpdesk” mejorado o el BPMS AuraPortal.)

Amenazas: incremento de la competencia y consolidacion del sector
(estudios locales se han fusionado o asociado con firmas extranjeras.)
Tendencias:

o Cambios en el mercado local: penetracion de firmas extranjeras con

nuevas tecnologias y disponibilidad de informacidn transnacional

Capacidades de Crosland Logistica:
o Equipo legal con vision de negocio (orientado a dar soluciones.)
o Conocimiento técnico para ampliar servicios de asesoria en proteccion

al consumidor



o Apoyo del area de sistemas de Crosland Logistica para desarrollar
plataformas

o Debilidades de Crosland Logistica:
o Equipo de trabajo junior
o Sobrecarga de trabajo (equipo pequefio a cargo de atender 14

empresas.)

1.4.6. Sistemas

Entre los servicios que brinda el &rea de sistemas de Crosland Logistica nos enfocamos
en dos: automatizacion de procesos con el uso de un Business Process Management Suite
(BPMS) y administracion de almacenamiento de informacion en la nube.

Segun Gobierno y Direccion (2018): “En el caso de automatizacion de procesos con el
uso de un BPMS, se estima que la inversion en este tipo de servicios y otros muy
relacionados durante el afio 2017 fue de 2.1 millones de dolares” (p. 46).

En el caso de almacenamiento de informacion en la nube, el tamafio del mercado en el
2017 se estima en 90 millones de dolares. El uso de la nube en empresas latinoamericanas
ha subido de 42% en 2015 a 68% en 2016.

El andlisis del sector se ha dividido en dos partes siguiendo la segmentacion definida en
el primer péarrafo: uso del BPMS AuraPortal y administracion de almacenamiento en la
nube. En el caso del BPMS las observaciones son las siguientes:

o Rivalidad entre empresas existentes: baja, pocos competidores,
crecimiento alto de la industria, alta diferenciacion de los servicios
(soluciones personalizadas.)

o Amenaza de nuevos entrantes: media, necesidad media de capital, se
requiere invertir en certificar personal en el software AuraPortal, renovar
continuamente su certificacion mediante capacitacion y también se
requiere contar con personal capaz de evaluar las necesidades del cliente
sobre un base ad hoc.

o Poder de negociacion de los proveedores: media, concentracion de
proveedores media (AuraPortal cuenta con pocas empresas representantes
en la region), no hay amenaza de integracion hacia adelante. Se requiere
personal especializado.

o Poder de negociacion de los clientes: bajo, no hay concentracion de
clientes, existen servicios diferenciados (ad hoc para cada cliente y cada
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proceso), altos costos de cambio (dependencia de la plataforma) de
proveedores para los clientes, no hay amenaza de integracion hacia atras.
Los clientes son empresas grandes y medianas de diversos sectores.

Amenaza de productos sustitutos: baja, la opcion mas evidente es la
presencia de otros BPMS en el pais.

En el caso de la administracion de almacenamiento en la nube las observaciones son las

siguientes:

20

Rivalidad entre empresas existentes: media, niUmero de competidores en
aumento, crecimiento alto de la industria, diferenciacion media de los
servicios sobre la base del soporte técnico.

Amenaza de nuevos entrantes: media, necesidad media de capital para
inversion en equipos de TI, baja diferenciacidn de servicios, lealtad de los
clientes hacia Amazon o Microsoft.

Poder de negociacién de los proveedores: alto, necesidades de capital muy
altas (inversiones en TI para dar almacenamiento de informacion),
concentracion de proveedores, los proveedores venden a varias industrias
y paises y ninguna proporciona una proporcion importante de las ventas
de los proveedores. Amazon Web Services ofrece aproximadamente 1,500
productos y Microsoft aproximadamente 150 productos.

Poder de negociacién de los clientes: bajo, no hay concentracion de
clientes, altos costos de cambio de proveedor (uso de plataformas), no hay
amenaza de integracion hacia atras. Los clientes son empresas grandes y
medianas de diversos sectores

Amenaza de productos sustitutos: baja, la opcién méas evidente son otras
plataformas de servicios en la nube.

Factores criticos de éxito:

Ofrecer soluciones personalizadas.

Personal calificado para analizar y mejorar procesos criticos.

Soporte técnico disponible las 24 horas del dia los siete dias de la semana.
Oportunidades:

Ser representante de AuraPortal en la region (Chile, Bolivia, Peru y
Ecuador).

Poca difusion de las ventajas de AuraPortal.



o Tener empresas consultoras aliadas para implementar oportunidades
detectadas en mejora y sistematizacion de procesos.

o Tendencia a reducir costos mediante el uso de la nube.
o Amenazas:

o Acceso directo de las empresas a los servicios y productos que ofrecen
Amazon y Microsoft.

o Presencia de BDO como representante de AuraPortal en el Peru.
o Tendencias:

o Mayor uso de servicios tecnoldgicos, se estima que las empresas de
mediano y gran tamafio destinan entre el 5% al 6% de sus ingresos anuales
a proyectos de servicios tecnoldgicos.

o Capacidades de Crosland Logistica:
o Enfoque del equipo de sistemas en ofrecer soluciones al negocio.

o Aplicacion de la sistematizacion de procesos a traves de AuraPortal en el
negocio automotriz.

La Tabla 1 presenta un resumen del analisis de los seis negocios en los que participa
Crosland Logistica.

Tabla 1. Analisis de las cinco fuerzas de Porter en las unidades de negocios de
Crosland Logistica

Analisis de las "Cinco Fuerzas" de Michael Unidad de Negocios
Porter Contabilidad Facturacion electronica Legal Sistemas Recursos Administracion
Humanos  de Edificios

Proveedor  Operador AuraPortal  Nube
de Servido de Servicio
Electrénico  Electrénico

Rivalidad entre empresas

Amenaza de nuevos entrantes

Poder de negodacion de proveedores
Poder de negodad én de clientes

Amenaza de productos sustitutos

IOportunidad de servicios complementarios IAIta [ il | | ili il |

Fuente: Porter (January 2008)
Elaboraci6n propia
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CAPITULO 2. ESTRATEGIA Y POSICIONAMIENTO

2.1. Los antecedentes de Crosland Logistica

Crosland Logistica, como centro de servicios compartidos del Grupo Crosland, refleja la
vision del directorio del grupo sobre los niveles tolerables de riesgos tributarios, laborales
y legales en general que se halla dispuesto a correr. De dicha vision se desprende una
serie de actividades y procesos cuyo objetivo es mantener los riesgos indicados dentro de
los mérgenes de tolerancia previamente definidos.

Ademaés de definir los niveles de riesgos en el grupo, los que Crosland Logistica debe
mantener controlados, el directorio define el costo maximo de los servicios que esta
empresa le presta. Este costo, expresado como porcentaje de las ventas del grupo sin
tomar en cuenta las ventas inter compafiias, pone un tope a los gastos operativos y
administrativos y a los niveles de inversion en que puede incurrir.

La prestacion de servicios administrativos a varias empresas permite que en Crosland
Logistica se genere un efecto de dilucion de costos por economias de escala. Sin embargo,
el efecto contrario se produciria si alguna de las empresas dejara de contratar sus
servicios. Durante el periodo de enero a mayo del 2018, la concentracion de clientes
medida en términos de negocios indica que el negocio automotriz absorbe un 60% de la
facturacion de servicios administrativos, el negocio de turismo un 28% vy el negocio
inmobiliario y otros negocios més pequefios un 12%. Los niveles de concentracion son
muy altos, en especial tomando en cuenta que las empresas que constituyen el negocio de
turismo dejaron de ser vinculadas del grupo en junio del afio 2016.

Para reducir el riesgo del exceso de concentracion de la facturacion en pocos negocios,
se tomd la decision de orientar la estrategia a la busqueda de nuevos clientes y al
desarrollo de nuevos servicios, tomando como base los que actualmente proporciona a
sus clientes, enfocandose en sus necesidades, las que observa diariamente al interactuar
con ellos.

La prestacion de servicios administrativos tiene otra caracteristica, que es su progresiva
conversion en servicios basicos, estandarizados (“commoditizados™), con precios y
margenes en progresiva reduccion. Este desarrollo genera otra dificultad para Crosland
Logistica que es la comparacion de precios de los servicios completos que ella brinda con
los servicios estandar, basicos, de precios bajos, que brindan los competidores.

Ante lo indicado anteriormente, Crosland Logistica debe diferenciar sus servicios,
dandoles valor adicional a los clientes mediante automatizaciones de procesos e
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involucramiento en correcciones de errores, mejora de procedimientos y facilitacion de
controles. Las automatizaciones generan a los usuarios de los clientes ahorros
significativos de tiempo y los gastos asociados a ellos. Las correcciones de errores y
mejora de procedimientos también generan ahorros de tiempo de los usuarios de los
clientes y del personal de Crosland Logistica al reducirse el nimero de reprocesos y
nuevos procesos. Otro resultado de este enfoque es la disminucion de los riesgos que
corren los clientes al reducirse el nimero de errores y omisiones que se cometen en el
marco de procesos reestructurados, automatizados y fortalecidos.

De lo expuesto anteriormente se deduce que Crosland Logistica debe actuar en dos
frentes: generacion de nuevos negocios Yy diferenciacion de aquellos que presta
actualmente. En ambos frentes se debe enfocar en la innovacion como nucleo de sus
esfuerzos. En la generacion de nuevos negocios, la observacion de las necesidades de los
clientes y de la forma como ellas son cubiertas rutinariamente, puede llevar a disefar
formas mejores de atencidn, ya sea mediante servicios mas seguros, mas eficientes o a
menor costo. En la diferenciacion de los servicios que presta actualmente, la innovacion
consistird en el disefio de nuevas formas de proporcionarlos, con caracteristicas
superiores, dificiles de comparar.

Ante los frentes en los que debe desenvolverse Crosland Logistica, la necesidad de
generar una arquitectura de innovacion en la empresa se vuelve un imperativo. La
innovacion se vuelve una necesidad fundamental para el desarrollo exitoso de la estrategia
de la empresa.

La figura 3 presenta los motivos por los que se debe transformar Crosland Logistica.
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Figura 3. Cambio cultural y definicion de modelo de innovacion
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Fuente: elaboracion propia

2.2. Los elementos de la estrategia

La declaracion de la estrategia de Crosland Logistica, de acuerdo a la metodologia de
Collis & Rukstad (2008), define tres elementos fundamentales: el objetivo, el alcance y
la ventaja competitiva. Esta declaracion facilita la elaboracion de la estrategia pues se
sabe lo que debe contener. También se facilita su implementacion, debido a que lo
fundamental de la estrategia se puede comunicar con facilidad al personal y ayuda a que
sea comprendido e internalizado.

El objetivo se debe definir en términos cuantitativos, por ejemplo, como incremento en
ventas, en participacion de mercado, en nimero de clientes, en nimero de productos, etc.

El alcance comprende tres dimensiones: clientes y/u oferta (bienes y/o servicios),
localizacion geografica e integracion vertical.

La ventaja competitiva consiste en aquello que la empresa hara distinto, mejor o a menor
costo que los competidores. Esta ventaja tiene componentes externos e internos: una
propuesta de valor que explique por qué el cliente objetivo debiera decidir comprar el
bien o servicio a laempresa y no a la competencia y como las actividades internas estaran
alineadas de modo que solo la empresa podra entregar esa propuesta de valor.

La propuesta de valor de Crosland Logistica es: proporcionar servicios administrativos
integrales, seguros, con procesos automatizados que ahorren tiempo a los usuarios,
reduzcan el nimero de errores que cometen y estén adaptados a las necesidades de cada
cliente. La evaluacion de los componentes de la propuesta de valor es la siguiente:
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o Marca: no es un componente fuerte de la propuesta de Crosland Logistica
pues es una empresa que todavia no es conocida como un proveedor usual
de servicios administrativos. El desarrollo de la marca se lograra mediante
referencias de clientes satisfechos.

o Disefio: la combinacién de servicios basados en el sistema SAP R/3 y el
Business Process Management Suite AuraPortal es poco frecuente; pero
sumamente interesante pues enfrenta la conocida dificultad de uso de SAP
sin perder su solidez.

o Prestaciones del producto: no podemos hablar en este caso de un producto.

o Prestaciones del servicio: este servicio combina solidez de la informacion,
facilidad de uso, ahorro de tiempo y mayor control y disminucion de
errores. Se trata de una de las grandes fortalezas de la propuesta de valor.

o Precio: el precio es relativamente alto, debido a la profundidad del servicio
(a diferencia de opciones mas simples) y a las inversiones necesarias en
tecnologia para su prestacion.

o Tiempo y esfuerzo: este aspecto de la propuesta de valor es otra de sus
fortalezas, al combinar SAP R/3 con el BPMS, se logra reducir
significativamente la cantidad de tiempo que se requiere de los usuarios
para llevar a cabo los procesos administrativos de los clientes. EI ahorro
en tiempo y reprocesos es significativo, lo que compensa el precio
relativamente alto de los servicios. En cuanto al tiempo necesario para
implementar procesos con estas herramientas, una de las caracteristicas
del BPMS es que no se necesita escribir programar con cddigos para
implementarlos, facilitando la implementaciéon de nuevos procesos o la
automatizacion de los existentes en tiempo y costo menores.

2.3. El posicionamiento de Crosland Logistica

Existen tres principios basicos de posicionamiento de acuerdo a Porter (January 2008):
“el posicionamiento basado en la variedad, el basado en las necesidades y el basado en el
acceso”. También puede ocurrir una combinacion de estos tipos de posicionamiento en
diversos grados, como muestra Artico (2014):

El posicionamiento basado en la variedad consiste en la eleccion de las variedades de
productos Yy servicios que la empresa ofrecera, mas que en la eleccion de segmentos de
clientes. Es viable economicamente solo si “la empresa puede producir mejor
determinados productos o servicios usando diferentes tipos de actividades” (p. 15). Las
personas 0 empresas que adquieren estos productos o servicios acceden a una cadena de
valor superior asociada a ellos. Solo satisface un subconjunto de sus necesidades.
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El posicionamiento basado en las necesidades consiste en atender la mayoria o todas
las necesidades de un grupo de personas o empresas. Este posicionamiento es muy
semejante a la “nocion tradicional de tener como objetivo a un segmento de clientes. Se
origina cuando existen grupos de clientes con necesidades diferentes y cuando un
conjunto de actividades hechas a la medida puede satisfacer esas necesidades mejor” (p.
15). Las diferencias en las necesidades no se convierten en oportunidades para la empresa
proveedora a menos que las actividades para satisfacerlas también difieran. Si no fuera
asi, todos los competidores podrian satisfacer esas mismas necesidades y el
posicionamiento no tendria nada de exclusivo ni de valioso.

El posicionamiento basado en el acceso consiste en segmentar a los clientes de acuerdo
a las diferentes formas en que se puede acceder a ellos. Aunque sus necesidades pudieran
ser “similares a las de otros clientes, la configuracidén optima de las actividades que se
requiere para tener acceso a ellos es diferente”. La configuracion del acceso puede
“depender de la ubicacion geografica, del numero de clientes, o de cualquier otro
parametro gque requiera un conjunto distinto de actividades para llegar a los clientes de la
mejor manera”. (p. 15).

Cualquiera que sea el tipo —variedad, necesidades, acceso, o cualquier combinacion de
las tres-, el posicionamiento exige un conjunto de actividades definidas especificamente
porque siempre se trata de diferenciar la oferta; sin embargo, el posicionamiento no
siempre esta en funcion de diferencias en el lado de la demanda, es decir, del cliente.

En el caso de Crosland Logistica, el posicionamiento es mixto: se basa en las necesidades
de los clientes; pero adaptando los servicios gque han sido desarrollados para las empresas
del Grupo Crosland a las caracteristicas especificas de cada cliente (posicionamiento
basado en la variedad). Cualquier servicio que no se encuentre entre los que se prestan al
Grupo Crosland o a otros clientes, o que requiera un gran esfuerzo de adaptacion, se
implementara en funcion de contar con un contrato por un plazo suficiente para amortizar
la inversion necesaria para prestarlo.

Los servicios que presta Crosland Logistica son intensivos en la cantidad de tiempo que
requieren, pues se asemejan a que los clientes los lleven ellos mismos (in house). Las
consecuencias de este tipo de servicios son que se hacen muchas actividades de correccién
de errores, coordinacion entre areas y con areas del cliente y adaptacion de procesos para
que se adecuen con mayor precision a la realidad del su negocio. Este posicionamiento
requiere un nivel de inversion y de gasto mayor que en los otros casos.

2.4. La declaracion de estrategia de Crosland Logistica

La estrategia de Crosland Logistica es la siguiente:
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Generar facturacion anual adicional por USD 3°600,000 hacia el afio 2021, con un margen
antes de impuestos del 15% sobre las ventas, ofreciendo servicios administrativos a
empresas no vinculadas en Peru y Bolivia, adaptados a las necesidades de los clientes y
basados en los procesos brindados al Grupo Crosland mediante la combinacion de SAP
mas AuraPortal mas otras herramientas tecnologicas.

2.5. Organizacion interna
Los equipos administrativos por cada area estdn compuestos de la siguiente manera:

2.5.1. Administracion y finanzas

Gerente de area

o Coordinadora de innovacion
o Almacenamiento de documentos: tres encargados del almacén
o Controller

Contabilidad

@)

a. Contabilidad negocio automotriz: nueve analistas
b. Contabilidad negocio de turismo: siete analistas

c. Contabilidad otros negocios: cinco analistas

Control de gestion

o

a. Negocio automotriz: un analista
b. Negocio de turismo: un analista

c. Otros negocios: un analista
El area cuenta con un practicante que apoya a estos tres analistas

o NO6mina; cuatro analistas

o Tributario: seis analistas

Gerente de tecnologia de informacién: tiene a su cargo a seis analistas

o

Facturacion electronica

O

Desarrollo y soporte de aplicaciones de sistemas

O

Infraestructura de sistemas

O

o Jefe de érea legal: tiene a su cargo dos analistas
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o Jefe de tesoreria: tiene a su cargo seis analistas

2.5.2. Gestién y desarrollo humano

Gerente del area

o Atraccion y desarrollo: tres analistas

o Bienestar y salud y seguridad ocupacional y de medio ambiente: tres
analistas

o Compensaciones y beneficios: dos analistas

2.5.3. Servicios inmobiliarios

Gerente del area

o Administracion de inmuebles: dos analistas

o Servicios generales: cinco analistas
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CAPITULO 3. LA TRANSFORMACION DE CROSLAND
LOGISTICA

En el presente capitulo, vamos a analizar cual debe ser la transformacion que se necesita
en Crosland logistica. Para tal fin, utilizaremos el Modelo de Adaptabilidad y
Predictibilidad (MAP). Este capitulo se basa en el Modelo de Adaptabilidad y
Predictibilidad (MAP), (Bazan, 2018), como método de analisis con el fin de identificar
las principales variables que afectan la forma de operar de la empresa, su impacto y sus
interrelaciones. Este modelo se basa en cuatro pilares:

1. La Estrategia, cuyo disefio depende del analisis de las relaciones entre el sector
(entorno externo), la misién externa y la vision de la empresa.

2. La Organizacion, que comprende el entorno interno, la misién interna (distinta
de la mision externa), la estructura formal e informal y los sistemas de direccién
de la empresa.

3. La Cultura, que comprende el conocimiento de la organizacién (tecnologia,
procesos, informacion de clientes, competencias directivas, competencias
estratégicas, etc.), el estilo de la direccidn (normas, pautas, codigos, simbolos) y
los valores de la direccidn (por motivos extrinsecos, intrinsecos o trascendentes
y motivacion racional o espontanea).

4. EIl Modelo de Negocio, cuyo principal elemento es la propuesta de valor al
cliente o al canal cuando el servicio no es proporcionado directamente por la
organizacion. Como herramientas utilizadas para el disefio del modelo de
negocio se tiene el circulo virtuoso y el modelo de interacciones. El anélisis debe
incluir a los recursos criticos, los procesos criticos, la propuesta de valor para los
clientes y/o el canal y la formula de rentabilidad para la empresa.

Con el fin de identificar los cambios que se necesitan en Crosland Logistica, aplicaremos
el siguiente esquema de analisis de la situacion:
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Figura 4. Esquema de analisis utilizando el Modelo de Adaptabilidad y
Predictibilidad

MAP actual MAP proyectado
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Fuente: Bazan (2018)
Elaboracién propia

En el presente capitulo analizaremos el MAP actual y futuro de Crosland Logistica y en
el capitulo 4, nos centraremos en las acciones a realizar y como planteamos que debe ser
el sendero de transformacion de la empresa.
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3.1. La situacién actual de las variables del MAP

Tabla 2. Situacion actual de las variables del MAP

Modelo de Negocio

Estrategia

Cultura

Organizacién

Recursos Criticos
Herramientas informaticas (BPMS, SAP R/3, otras)
Conocimiento de los negocios de los clientes

Alianzas de largo plazo con empresas vinculadas
Acuerdos de corto plazo con empresas ex
vinculadas

Recursos financieros adecuados

Sector Externo
Clientes cautivos (vinculadas)

No vinculadas: mercado de clientes

Bajos margenes y mucha competencia.

Procesos Criticos
Procesos automaticos con reglas preestablecidas

Costo de los servicios asociados a ventas del cliente

Politicas de interaccidn con los clientes: ser parte
de las organizaciones, delegaciéon de toma de
decisiones criticas en lugar del cliente

Normas de comportamiento claras

Segmento
Empresa vinculadas

Empresas ex vinculadas

Propuesta de valor
Productos hechos a la medida para empresas
vinculadas

Prestaciones adaptadas al cliente
100% de gestién administrativa - in house

Precio diferenciado

Vinculadas: Costo + Margen del 5% (normas
OCDE)/Tope en funcién de ventas del cliente (no
mas de 3% de ventas sin inter compafias). No
vinculadas: precio fijo mensual, no hay costos

Externo: precio fijo alto

Tiempo: nivel de respuesta lento, reportes
demoran en estar disponibles.

Estrategia

Brindar servicio administrativo integral y hecho a la
medida, que permita al cliente que libere recursos
para enfocarse en su Core Business.

No competir por precio ante servicios limitados de
otros competidores.

Busqueda de eficiencia via automatizacion.
En caso de vinculadas, realizar el servicio por debajo

del costo pre-establecido respecto de las ventas de
los clientes.

Conocimiento
Conocimiento del negocio cliente

Conoce la Organizacion del cliente

Conoce los riesgos y operacion del cliente

Conoce sus herramientas del Servicio

Conocimiento experto en tributacion y temas
administrativos

Entorno interno

Se prioriza la rentabilidad del Core business

Forma de hacer Tradicional de la Organizacién

Nivel de servicio intenso

Estructura Formal
Directorio Grupo

Estructura dividido en areas funcionales.

Mision

Brindar a clientes soporte administrativo de alta
calidad y costo competitivo, menor que el que
tendria si lo hiciesen directamente o con terceros.

Estilo de Direccion
Verticalidad
Toma de decisiones concentrada

Poca autonomia

Poca retroalimentacion en bajada de informacion.

Reglas no escritas forman parte de la cultura.

Estructura Real

Liderazgo por conocimiento tecnico

Falta de estilo de direccion homogeno entre areas.

Capacidad motivacional moderada.

Formula de Rentabilidad

Vinculadas: Al Costo se le carga un Margen del 5%.

No Vinculadas: monto fijo mensual de facturacidn,
rentabilidad por eficiencia de costos

Vision

Ser el socio estratégico que brinde a sus clientes
soporte admnistrativo con las mejores practicas del
mercado que permita potenciar sus ventajas
competitivas.

Valores de la direccion

Respeto a las personas.

Honestidad.

Etica en el negocio.

Lealtad

Sistemas de direccion

Remuneraciones fijas + bonos por objetivos de
costo

Evaluaciones semestrales de performance sobre la
base de los objetivos establecidos

Presupuestos por area funcional
Autonomia en compras, no centralizado.

Control fuerte sobre manejo dinero.

Sanciones verbales por errores, desvinculacién por
deshonestidad

Mision interna
Mantener Buen clima Laboral
Estructuras estables, poca rotacion.
Trato Justo, respetuoso, no discriminatorio

Capacitacion selectiva

Fuente: Bazan (2018)
Elaboracion propia
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3.2. La situacion futura esperada de las variables del MAP

Tabla 3. Situacion futura esperada de las variables del MAP

Modelo de Negocio

Estrategia

Cultura

Organizacién

Recursos Criticos
Soluciones digitales para Clientes
Expertos en servicios administrativos y mejora de procesos
Alianzas de largo plazo con empresas vinculadas
Conocimiento de los mercados
Recursos financieros para inversiones en tecnologia

Recursos financieros para capital de trabajo

Procesos Criticos
Procesos automaticos con reglas preestablecidas
Estandarizacién de servicios similares

Flexibilidad y adaptacién a las necesidades de los clientes

Politica de interaccién con clientes: decisiones criticas tomadas
por cliente, asesoria proactiva y permanente

Normas de comportamiento claras

Sector Externo

Clientes permanentes (empresas vinculadas)
Empresas no vinculadas

Servicios comoditizados

Mucha Competencia

Precios de servicios administrativos con tendencia a la
baja

Empresas vinculadas y ex vinculadas

Empresas medianas y grandes que acepten estandares de
administracién de primera linea y cumplimiento pleno de la
legislacion (no informalidad)

Propuesta de valor
Marca reconocida, identifica a empresa prestadora de servicios

administrativos de alta calidad
Productos hechos a la medida para empresas vinculadas y ex

vinculadas
100% de gestion administrativa - in house

Vinculadas: el precio se fija sobre la base de Costo + Margen del
5% (normas OCDE)/Tope en funcién de ventas del cliente (no
mas de 3% de ventas sin inter compafiias).

Ex vinculadas: precio fijo mensual, no hay costos variables.
Externas: precio fijo alto

Tiempo: rdpida velocidad de respuesta, reportes en tiempo
real, herramientas disponibles para consultas directas de
clientes

Estrategia

Brindar servicios administrativos integrales, que
permitan al cliente liberar recursos para enfocarse en
su Core Business

Aprovechar el conocimiento existente para ofrecer
servicios basados en el ERP utilizado en Crosland

Mejorar los controles internos del cliente

Utilizar el conocimiento existente para ofrecer
servicios basados en el BPMS utilizado en Crosland

Busqueda de ahorros de tiempo y costos del cliente
(servicios automatizados)

Busqueda de eficiencia mediante automatizacién e
innovacién de procesos

Lograr sinergias en el desarrollo de mejores servicios
administrativos a través de la comunidad de clientes
de Crosland

Conocimiento

Conocimiento del negocio del cliente
Conocimiento de la organizacidon del cliente

Conocimiento de los riesgos y operacion del cliente

Conocimiento experto en soluciones informaticas

Conocimiento experto en temas laborales,
administrativos y tributarios

Conocimiento en soluciones comerciales

Conocimiento experto en mejora continua e
innovacioén de procesos

Entorno interno
La empresa no cuenta con sindicato

Casi todos los trabajadores son profesionales de las
carreras de Contabilidad, Administracion, Sistemas y
Economia

Formas de hacer "Top of de Art"
Se prioriza la diversificacion de fuentes de ingreso

No se descuida larentabilidad del Core Business

Estructura Formal
Directorio del Grupo Crosland
Gerencia general del Grupo Crosland
Gerencia general de Crosland Logistica

Unidades de negocios

Estilo de Direccion
Horizontalidad
Trabajo en equipo

Alta autonomia

Comunicacion permanente entre diferentes niveles
jerarquicos

Estandarizacién de procesos
Reglas claras y conocidas
Tolerancia al error

Accesibilidad de todos los miembros del equipo a la
gerencia

Estructura Real

Liderazgo transformador
Estilos de direccién homogéneos entre unidades de
negocio

Comunicacién horizontal

Capacidad motivacional fuerte

Misién

Brindar a los clientes un soporte administrativo de
calidad, eficiente y con costos competitivos

Formula de Rentabilidad

Eficiencia por volumen y uso de tecnologia ante precios de
mercado

Busqueda permanente de mejoras que ahorren tiempo y costos

Ser el proveedor de servicios administrativos lider en
el Perd

Valores de la direccion

Respeto a las personas

Aprendizaje continuo, en especial de los errores
Comunicacién permanente, acceso a la informacién
Busqueda de eficiencia permanente

Etica en el trabajo y la vida personal

Sistemas de direccion

Remuneraciones fijas + bonos por objetivos de
resultados de unidades de negocios

Presupuestos por unidad de negocios

Evaluaciones semestrales de performance sobre la base
de los objetivos establecidos

Tolerancia al error/intolerancia a la deshonestidad

Autonomia en compras por unidad de negocio

Mision interna
Equipo motivado y de excelencia
Trato Justo, respetuoso, no discriminatorio
Desarrollo de potencial de los trabajadores

Capacitacion Permanente

Fuente: Bazan (2018)
Elaboracion propia
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3.3. Diferencia entre el modelo actual y futuro de Crosland Logistica

Utilizando el modelo de Adaptabilidad y predictibilidad, se identifican los esfuerzos
adicionales que se necesitan para lograr el escenario deseado.
3.3.1. El modelo de negocio

Los Recursos Criticos con los que cuenta Crosland Logistica actualmente son:

o SAPRI/3

o SAP Fiori

o SAP Inteligencia de negocios

o SAP Success Factors

o BPMS AuraPortal

o Salesforce

o Facturacion Electronica

o ServiceDesk (helpdesk)

o ASBANC (herramienta de compensacion automatica de abonos)
o Office 365

o Servidores virtuales

o Intranet

o Marcaciones con huella digital

o Equipo de filtro de accesos (firewall)
o Bases de datos

o Servidores en Amazon Web Services
o Dropbox profesional

o Call center

o Conocimiento de la legislacion tributaria, laboral, contable y legal en
general

o Conocimiento profundo de los negocios de los clientes
o Alianzas de largo plazo con empresas vinculadas
o Acuerdos de corto plazo con empresas no vinculadas

o Recursos financieros adecuados
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©)

Recursos humanos comprometidos

Los Recursos Criticos adicionales con los que debe contar son:

©)

Soluciones digitales para sus clientes: no basta con contar con las
herramientas informaticas, éstas deben ser parte de soluciones para las
necesidades de los clientes

Conocimiento profundo del mercado de servicios administrativos: si no se
conoce lo que esta sucediendo en este mercado, no se podra reaccionar a
las tendencias que lo afectan y afectaran a Crosland Logistica
inevitablemente

Amplia experiencia en los servicios digitales que se ofrecen: las soluciones
que se ofreceran pasaran por procesos de mejoras continuas, de modo que,
para llegar a ese ciclo, la empresa debera tener un profundo conocimiento
de ellas

Recursos financieros para Capital de Trabajo, ya que actualmente las
necesidades financieras se cubren segun las necesidades con la facturacion
a las empresas vinculadas.

Los procesos criticos en Crosland Logistica son:

o

o

Procesos automaticos con reglas y filtros
Procesos manuales con reglas, muchas no escritas

Interaccion permanente con los clientes como si se fuera parte de sus
organizaciones

Normas de comportamiento claras

Niveles de aprobacion de riesgos definidos

Los procesos criticos adicionales con los que debe contar son:

Procesos con reglas escritas en todos los casos
Procesos flexibles, adaptables a las necesidades cambiantes de los clientes
Procesos estandarizados, iguales para situaciones iguales

Politica de interaccion con los clientes — Metodologia de toma de
decisiones administrativas. Asesor proactivo y permanente.

La propuesta de valor para los clientes se describi6 en el Capitulo 2. Entre los cambios a
la propuesta que se deben lograr tenemos:
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o Uso de herramientas de soporte administrativo que ahorran tiempo al
cliente.

o Servicio de Reporting online.
o Tiempo de respuesta rapido.
o Procesos eficientes (innovacion continua).

En el nuevo escenario serad necesario elaborar una Propuesta de Valor para los Canales,
pues se requerira el contar con canales de ventas especializados en servicios
administrativos con un enfoque tecnoldgico mas profundo que el de la mayoria de
competidores. Contar con estos canales no significa no desarrollar capacidades
comerciales propias, las que se requerirdn para cierto tipo de clientes, ya sea por
magnitud, segmento, industria, vinculacion, etc.

El segmento en el que actla la empresa se describid en el capitulo 2. Cabe indicar que en
el nuevo escenario en el que se privilegia la innovacion, se buscara atender a empresa no
vinculadas, ni ex vinculadas, de dimensiones medianas y grandes. Estimamos que
empresas con ventas anuales a partir de USD 10°000,000 son clientes potenciales de
servicios administrativos, pues si el gasto promedio para estas empresas en estos servicios
es un 4/5%, eso significa USD 400,000 a USD 500,000 anuales, monto que permitiria a
Crosland Logistica proporcionarlos rentablemente.

La Formula de Rentabilidad para la empresa difiere dependiendo del tipo de cliente. En
el caso de clientes vinculados, Crosland Logistica suma a sus gastos un margen del 5%.
Se tiene sumo cuidado en la distribucion de gastos entre empresas utilizando formulas
objetivas debido a normas tributarias de precios de transferencia. En el caso de clientes
no vinculados, se cuenta con contratos anuales que determinan montos fijos mensuales
de facturacion. En estos casos, la formula de rentabilidad de Crosland Logistica pasa por
el control de sus gastos, sin dejar de proporcionar un servicio completo a los clientes.

En el nuevo escenario se debera competir considerando eficiencia en los procesos, por
medio de volumen (muchos servicios) y con el diferenciador uso de la tecnologia.

3.3.2. Laestrategia

El Sector (entorno externo) consiste en la prestacion de servicios administrativos por parte
de empresas externas a las empresas usuarias 0 por equipos propios de ellas.

La Estrategia y el sector externo se describen en el capitulo 2.

La Mision actual consiste en: “Brindar a los clientes internos soporte administrativo de
calidad y a un costo competitivo, mejor al que tendrian si lo hiciesen individualmente.”
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La Mision del nuevo escenario es: “Brindar a los clientes soporte administrativo de
calidad, eficiente y a costo competitivo.”

La Vision actual consiste en: “Ser el socio estratégico que brinde a sus clientes soporte
administrativo con las mejores practicas del mercado que permita potenciar sus ventajas
competitivas).”

La Vision del nuevo escenario es: “Ser el proveedor lider de servicios administrativos en

el Pertr”.

3.3.3. Lacultura

El conocimiento de Crosland Logistica consiste en:

o

o

Conocimiento de los negocios de los clientes

Conocimiento de las organizaciones de los clientes

Conocimiento de los riesgos y operacion de los clientes
Conocimiento de las herramientas de propiedad de Crosland Logistica

Conocimiento experto en temas tributarios, contables, legales, laborales,
financieros y administrativos en general

Conocimiento incipiente de arquitecturas de innovacién

Los cambios necesarios al conocimiento de la empresa son:

o

Conocimiento experto en soluciones tecnolodgicas integradas, digitales,
automatizadas

Conocimiento experto en disefio y mejora de procesos administrativos
Conocimiento comercial para la adecuada venta de sus servicios

Conocimiento experto en arquitecturas de innovacion y mejoras de
procesos, como parte de sus servicios administrativos

Conocimiento de mecanismos de identificacion, desarrollo e
implementacion de nuevos negocios

El Estilo de Direccion tiene las siguientes caracteristicas principales:
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Verticalidad en estilos de comunicacion
Concentracion en las decisiones de asignacion de recursos
Concentracion en la toma de decisiones

Poca autonomia



©)

©)

Se exige presentar mucha informacion a la direccion

Poca retroalimentacion de bajada de la informacion

Reglas no escritas forman parte de la cultura

Muchos controles al desarrollo de las actividades del personal

Sanciones no monetarias por cometer errores

Los cambios necesarios en el Estilo de Direccion son los siguientes:

©)

o

o

Comunicacion horizontal, fluida, veraz, transparente, con canales
estructurados

Desconcentracion del proceso de asignacion de recursos, dentro de
margenes globales pre determinados

Desconcentracion de la mayoria de toma de decisiones, excepto las
estructurales

Retroalimentacion de informacion en ambos sentidos
Reglas escritas, claras para todos
Estandarizacion de procesos

Flexibilizacion de los controles al personal

Los Valores de la Direccién en los que Crosland como grupo se enfoca (sin excluir otros)
son los siguientes:

o

o

o

o

Respeto a las personas
Honestidad
Etica en los negocios

Lealtad

Se debe incluir como Valores de la Direccion:

o

o

Comunicacion permanente, amplia y veraz.

Tolerancia a los errores dentro de margenes comprendidos por todos, con
previa identificacion de los errores potenciales y sus consecuencias

Busqueda de eficiencia permanente, para la empresa y para el cliente.
Flexibilidad

Crosland (2017) incentiva un grupo de competencias entre su personal, sin desincentivar
otras. Estas son:
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Flexibilidad, entendida como “la capacidad para adaptarse de manera
rapida y adecuada a diversas situaciones, siendo flexibles ante los cambios.
Implica reorientar el comportamiento para mantener la eficiencia frente a
nuevas situaciones comerciales, regulatorias, macroeconomicas, etc.”
(parr. 1).

Orientacion al logro con Calidad, entendida como “la disposicion
constante para realizar un trabajo de calidad o sobrepasar un estandar”.
Los estandares pueden ser los rendimientos obtenidos anteriormente, lo
que requiere determinados niveles de esfuerzo para superarlos; mediciones
objetivas que permitan orientarse a resultados, buscar mejores resultados
que otras empresas, lo que se traduce en competitividad, y el que cada
persona defina las metas que quiere lograr o busque realizar cosas que no
se han hecho antes. (parr. 1).

Trabajo en Equipo, entendido como la participacién de “manera activa y
complementaria con otros miembros y areas en la consecucion de una
meta comun, incluso cuando la meta no esté directamente relacionada con
el interés propio. Implica transmitir informacion, compartir conocimientos
y experiencia.” (parr. 1).

Espiritu de Servicio, entendido como la “disposicién y sensibilidad
permanentes para identificar las necesidades presentes y futuras de los
clientes internos y/o externos, brindandoles soluciones efectivas. Implica
estar comprometidos y agregarle valor al servicio que se brinda.” (parr. 1).

Estas competencias son muy importantes en el marco del disefio de una arquitectura de
innovacion en Crosland Logistica, en especial las referidas a trabajo en equipo y espiritu
de servicio. Sin embargo, consideramos que se debe incentivar otra competencia que
consiste en la Creatividad. Esta competencia permite imaginar nuevos procesos, Nuevos
productos y servicios, formas de hacer o usos de herramientas existentes. Cuestiona el
estado actual de las cosas y permite plantear escenarios distintos a los usuales.

En el capitulo 5 se despliegan las caracteristicas culturales del modelo de innovacion
propuesto para Crosland Logistica, considerando sus caracteristicas actuales y sus
potencialidades.

3.3.4. La organizacion

El Entorno Interno actual comprende:

@)
@)

@)
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La priorizacion de la rentabilidad del “Core Business”
La forma de hacer tradicional de la organizacion

Intenso nivel de servicios



Se visualiza un Entorno Interno, en donde se contard con un plantel altamente
profesionalizado, no habra presencia de sindicatos, y las formas de hacer seran “Top of
the Art”. Se priorizara la diversificacion de las fuentes de ingreso.

La Estructura Formal actual de Crosland Logistica comprende:

o El directorio del grupo
o Lagerencia de Crosland Logistica
o Ladivision por areas funcionales

En el futuro, la Estructura Formal, mutara a una organizacion gue contara con unidades
de negocio, las cuales seran evaluadas por su contribucion a la rentabilidad de Crosland
Logistica.

La Estructura Real actual comprende:

o Liderazgo por conocimiento técnico
o Estilos de direccion heterogéneos por areas
o Capacidad motivacional moderada

Se debera tender a una Estructura Real en donde exista un fuerte Liderazgo
transformador, que el estilo de direccidén sea homogéneo entre las diferentes unidades de
negocio. Serd importante la cultura de comunicacién de la empresa y la capacidad de
motivarse ante diferentes escenarios, tanto de crecimiento como adversos.

El Sistema de Direccion comprende:
o Remuneracion fija; pero para ciertos segmentos del personal un
componente variable por objetivos

o Evaluaciones de desempefio semestrales

o Fuerte control de cumplimiento de actividades en las fechas determinadas
(declaraciones de impuestos, encuestas, pago de cuotas de préstamos, pago
de remuneraciones, presentacion de informes financieros, etc.)

El nuevo Sistema de Direccion, estara basado en el esquema de unidades de negocio, con
autonomia en compras y capacidad de innovacion.

La Mision Interna actual comprende los siguientes elementos:

o Mantenimiento de buen clima laboral

o Estricto cumplimiento de la legislacién laboral
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o Trato justo y respetuoso a todos los trabajadores
o Capacitacion permanente

En el nuevo modelo, se contara con un equipo motivado y de excelencia, en donde se
cuente con capacitacion permanente y desafios constantes.
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CAPITULO 4. Sendero de Transformacion de Crosland Logistica

Con el fin de avanzar con el cambio que se necesita en Crosland Logistica, para pasar de
la situacion actual a la situacion deseada, tal como se desarrollo en el capitulo anterior, se
deberan realizar una serie de acciones durante los préximos afios.

En primera instancia, plantearemos cuales son los objetivos de este sendero de
transformacion, luego cuales son las acciones que se deberan tomar en cada dimension
del modelo de adaptabilidad y predictibilidad, para después explicar las tres fases de
cambio identificadas.

4.1. Objetivos a mediano y largo plazo

Con el fin de transformar a Crosland Logistica y tener sustentabilidad en el largo plazo,
se han planteado los siguientes tres objetivos:

a. Diversificar la cartera de clientes: Se debera diversificar la cartera
actual, la cual es muy dependiente de los negocios del grupo.

b. Desarrollo nuevos productos: los servicios actuales estan
disefiados para los clientes del grupo. Una vez que se obtengan
clientes externos, los productos a ofrecer se deberan adecuar al
mercado Yy a las necesidades de los clientes.

c. Proporcionar los nuevos servicios de manera eficiente e
innovadora: El nuevo contexto de mercado en donde se ofreceran
los servicios, exige un alto nivel de eficiencia y de constante
innovacion, que permita ofrecer productos que se diferencien de la

competencia.

La figura 5 muestra las diferencias entre la situacion actual y la situacion deseada.
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Figura 5. Situacion actual versus situacion deseada
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4.2. Acciones que se deberan tomar con el fin de converger al nuevo modelo

Tabla 4. Acciones necesarias para converger al nuevo modelo definido en MAP

Modelo de Negocio

Estrategia

Cultura

Organizacién

Recursos Criticos
Incrementar conocimiento del
mercado
Contar con recursos financieros
inversiones en capital humano y
tecnologia.

Procesos Criticos
implementar procesos automaticos y
Estandarizacion de Servicios

Adapatacion a necesidades del
cliente.

Apertura al Mercado
Propuesta de valor

Potenciar Marca

Crear productos para ofrecer al
mercado

Definir procesos eficientes y
altamente tecnologicos que sean
diferenciadores en el mercado.

Formula de Rentabilidad

Avance en Innovacion, para proponer
productos que le ahorrren tiempo y
costos al cliente.

Sector Externo
Benchmarking del mercado
Estrategia

Innovacion dentro de Crosland,
para adecuar procesos actuales a
nueva estrategia de lacia.

Implementar nuevo set de
productos en clientes vinculados
actuales, a fin de "afinar" el
producto final.

Flexibilizacion de la Herramienta
ERP para usar con terceros.

Conocimiento
Potenciacion del talento interno

Capacitacion interna

Creacion de un modelo de
innovacion.

Estilo de Direccion
Manejar proceso de Cambio, con
Liderazeo positivo.
Comunicacién interna del proceso
de cambio, el que se hara de
manera integral y colaborativa.

Valores de la direccion

Profundizar cambio cultural,
convergiendo a una cultura de
innovacion y eficiencia de
procesos.

Entorno interno

Incorporacion de nuevo Talento
No se descuida larentabilidad
del Core Business

Estructura Formal
implementacion de unidades de
negocio.

Estructura Real

Adecuar estilos de direccion a
modelo de unidades de negocio.
Sistemas de direccion

Desarrollar nuevo modelo de
incentivos y remuneraciones.

Adecuacion de sistemas internos
de presupuestos a nueva
estructura por unidades de
negocio.

Mision interna
Motivar a equipo dentro del
proceso de Cambio.

Elaboracion de plan de desarrollo
individual

Fuente: Bazan (2018)
Elaboracion propia

4.3. Fases del sendero de crecimiento

Se han identificado tres fases de desarrollo en Crosland Logistica, con el fin de poder
lograr los cambios necesarios y cumplir con los objetivos descritos anteriormente.
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4.3.1. Fase 1: disefio e implementacion de estructura de innovacién y cambio

cultural

Esta primera fase es fundamental, con el fin de brindar a la empresa las competencias
necesarias para afrontar el cambio que generara el nuevo contexto en donde se
desarrollara la empresa. Esta fase es también el objetivo del presente trabajo. EI modelo
de innovacion de Crosland Logistica se propone en el capitulo 4 del presente documento.

Los desafios mas importantes que lograr en esta fase son:

a.

Crear una estructura de innovacion sustentable dentro de Crosland
Logistica

Liderar un cambio cultural enfocado en la innovacion y los
entornos cambiantes

Asegurarse de que las posiciones criticas acompafien el proceso de
transformacion

Lograr una comunicacion adecuada para el nuevo proceso de
cambio

Desarrollar indicadores de seguimiento

4.3.2. Fase 2: potenciacion de las capacidades internas

El éxito a largo plazo de la propuesta de valor de la empresa dependera de la generacion
de talento interno y de la captacion de nuevo talento. Segun lo planteado por Bazén
(2008), una de las estrategias de crecimiento de la empresa, es aquella basada en las

habilidades:

La Estrategia de la empresa se construye no s6lo en funcion a productos y
mercados, también en base a los procesos de negocio.

El éxito competitivo depende de la transformacion de los procesos de
negocio en habilidades que proporcionen un valor superior al cliente. Las
empresas crean estas habilidades realizando inversiones estratégicas en
conocimiento e infraestructura de apoyo que le permitan lograr dar este
valor superior (pagina 49).

Los desafios mas importantes que se deben enfrentar en esta fase son:

a.

Generar capacidades internas tendientes a la creacion de productos
comerciales que proporcionen valor al cliente.
Incorporar nuevos talentos de acuerdo a las necesidades de

crecimiento.
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c. Elaborar un adecuado plan de desarrollo de carrera interno.

d. Revisar y adecuar las politicas internas de comportamiento ético.

4.3.3. Fase 3: reorganizacion de la empresa en funcion del nuevo contexto

El cambio de una empresa dedicada a clientes vinculados al mismo grupo econémico a
una empresa que ofrezca sus servicios en el mercado, conlleva una profunda
reorganizacion de la estructura organizativa.

Los desafios mas importantes que se deben enfrentar en esta fase son:

a. Creacion del area comercial

b. Reorganizacion de las estructuras, en funcion de las nuevas
unidades de negocio

c. Reordenamiento de objetivos por unidad de negocio

d. Implementacion de nuevo sistema de compensaciones

Figura 6. Distribucion temporal de las actividades de innovacion

A Crear una estructura de
innovacion

A Generar capacidades
Cambio cultural enfocado ala  internas tendientes a la .
iNnovacion y entornos generacion de productos A Creacion del Area
cambiantes comerciales que proporcionen Comercial.

Asegurarse que las posiciones
criticas acompafien el proceso
de transformacion

Comunicacion adecuada para
el nuevo proceso de cambio.

Desarrollar indicadores de
Seguimiento

Fuente: elaboracion propia
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B Incorporacion de nuevos
talentos.

C.Plan de desarrollo de carrera
interno.

D Politicias internas de
comportamiento ético.

B EReorganizar las estructuras,
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CAPITULO 5. MODELO DE GESTION DE LA INNOVACION
ADECUADO A CROSLAND LOGISTICA S.A.C.

El modelo de gestion de la innovacion de Crosland Logistica es parte crucial del sendero
de crecimiento expresado en el capitulo anterior. Este modelo forma parte de la fase 1 del
sendero de crecimiento.

El modelo de innovacion de la empresa debe estar articulado de manera permanente con
la estrategia de largo plazo. Asimismo, debe existir una cultura de empresa que incentive
la innovacion y la mejora continua.

En la figura 7 se puede visualizar las interrelaciones necesarias para un modelo
consistente y permanente en el tiempo:

Figura 7. Interrelaciones del modelo de innovacién

Cultura
onientada a

Estralegia
de Largo
Plaxo

la
innovacion

MODELO DE INNOVACION

PROCURAR
INNOVACION
EN PROCESOS
Y NUEVOS
SERVICIOS

MANITENER
CULTURA DE
ERCIENCIA E
INNOVACION

CAPACITACION
MEJORA CONTINUA CONTINUA

Teniendo en cuenta lo anteriormente descrito, el modelo de innovacion propuesto
constara de cuatro dimensiones, segun se visualiza en la figura 8:

UOIDDWLIOJSUDY 3P 0I2PUAS — | 3sD4

PROYECTOS DE
INNOVACION
(TOP-DOWN)

Fuente: elaboracion propia
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Figura 8. Dimensiones del modelo de innovacion
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Fuente: elaboracion propia

En el presente capitulo se desarrollaran las caracteristicas de estas cuatro dimensiones.

5.1. Dimensidn estratégica

5.1.1. Objetivos alineados al plan estratégico de la empresa

Las actividades del proceso de innovacion estaran completamente alineadas con los
objetivos estratégicos de la empresa. La definicion de Objetivos estratégicos y su
actualizacion, serd la base sobre la cual se tomaran decisiones de eleccion de ideas y
procesos a analizar.

5.1.2. Rol de la gerencia general

El rol de la gerencia general es fundamental para asegurar el cumplimiento del programa
y que la organizacion se alinee dentro de un concepto de innovacién y mejora continua
de los procesos.

Asimismo, el lider de la organizacion debe actuar no solo como impulsor, sino como
modelo de la cultura de una organizacion con un alto compromiso al cambio y a las ideas
nuevas.

También es fundamental que el gerente general cuente con el soporte del directorio de la
compafiia, quien debe acompanfiar en el proceso de cambio de la organizacién, a efecto de
asegurar que el tiempo y los recursos dedicados brinden resultados dentro de los plazos
establecidos.
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Las principales responsabilidades de la gerencia general, considerando las premisas
indicadas en IAEA (2006), seran:

©)

Liderar el cambio cultural: procurara que se cuenten con los recursos y
el tiempo de la alta direccion (primer nivel de gerentes), para que se pueda
instrumentar un cambio duradero y sostenible en la organizacion.

Alinear la estrategia de la empresa: los objetivos de innovacién deben
estar alineados con los objetivos estratégicos de la compafiia, siendo la
innovacion un pilar del crecimiento y desarrollo de Crosland Logistica.

Establecer metas de cumplimiento alineadas con la estrategia de
innovacion: las metas anuales y de mediano plazo de los ejecutivos y staff
de Crosland Logistica, deberdan considerar los objetivos estratégicos
relacionados con la innovacion. Se asegurara que las metas e incentivos
estén alineados con dichos objetivos estratégicos. Asimismo, se asegurara
que se cuenten con indicadores de seguimiento de las iniciativas y de los
principales procesos de la empresa.

Establecer una vision alineada con la nueva cultura de la empresa: en
los procesos de cambio, es normal que se generen resistencias, por lo cual
se deberan realizar las acciones de capacitacion y concientizacion
necesarias, para que todos en la empresa estén convencidos de cuél es el
camino hacia la excelencia, innovacién y mejora continua de los procesos.

Asegurar la sustentabilidad del programa: se asegurara que la innovacion
y la mejora continua, se conviertan en procesos permanentes de la
compafiia y no proyectos coyunturales.

Asegurar el compromiso y participacion de la alta direccion: las
actividades relacionadas con la innovacion deben tener un alto grado de
involucramiento de la alta direccion, participando en comités,
establecimiento de metas y seguimiento de las iniciativas. De esta forma,
se asegura que toda la organizacion se encuentre involucrada con el éxito
del programa.

Asegurar la correcta estandarizacion de las nuevas practicas: se
asegurara que los nuevos procesos sean debidamente documentados y que
se aplican los nuevos estandares dentro de la empresa.

5.1.3. Cultura enfocada a la innovacion

Paulatinamente se debera lograr que la organizacion incorpore dentro de su cultura,
comportamientos acordes con la innovacion de procesos e incorporacion de mejores

practicas.
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Los rasgos mas importantes de la cultura se han dividido, en caracteristicas primarias y
secundarias. Se entiende por caracteristicas primarias, aquellas imprescindibles para que
la cultura de la innovacion sea una realidad en la empresa. Las caracteristicas secundarias,
son aquellas deseables y que colaboran con la cultura.

En la tabla 5 se describe cada una de estas caracteristicas.

Tabla 5. Caracteristicas culturales primarias y secundarias

Caracteristicas Primarias

Caracteristicas Secundarias

Tolerancia al error e incentivacién a asumir
riesgos

Permanente busqueda de la eficiencia en los
procesos

La organizacion cuenta con canales permanentes
de comunicacion y discusion entre los diferentes
estratos jerarquicos

Comunicacion de objetivos permanente

Una cultura que considere que lo mas importante
son las personas

La confianza en el personal es un rasgo

distintivo, a quien debe tratarse con respeto y
dignidad.

Flexibilidad

Orientacion al Logro con Calidad

Espiritu de Servicio

Fuente: elaboracion propia

5.1.4. Roles y responsabilidades

Hoy mejor que ayer, mafiana mejor que
hoy.

La mejora continua nunca acaba, es una
bUsqueda permanente.

Se debe “atacar” los procesos, no las
personas

El personal se encuentra involucrado en los
cambios y los logros son producto del
aporte de cada uno.

Trabajo grupal, como eje de la mejora

El cambio se hace entre todos

Se produce una constante
retroalimentacién sobre el rendimiento de
las personas
Creatividad

Los procesos estan estandarizados y
conocidos

La figura 9 muestra la organizacion dedicada en la compafiia a la promocion de la

innovacion:
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Figura 9. Organizacion interna dedicada a innovacion
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A continuacion, se detalla el rol y responsabilidades de cada area, con el fin de asegurar

la sustentabilidad del programa de innovacion:

1. Comité de mejora (alta direccion):

o Laaltadireccion de la compafia debera alinear sus acciones y planes, para
asegurar que la innovacion y la mejora continua, sean elementos centrales

de la estrategia y la cultura de la compafiia.

o Deberan confirmar las prioridades de los proyectos;

o Deberan hacer seguimiento de los KPI (key performance indicators) de las

iniciativas y de los procesos de la compafiia.

o Aprobar los incentivos y premios otorgados al personal.

o Monitorear el programa de cambio cultural de la compafiia.

o Monitorear el programa de capacitacion, para asegurarse que el personal
cuente con las herramientas necesarias para analizar y proponer iniciativa

de mejora.

2. Area de innovacion:

Las principales funciones del area de innovacion seran:

o Hacer seguimiento a las politicas de innovacion de la compafiia.

o Hacer seguimiento de las iniciativas de mejora.

o Participar en los comités de mejora, junto con la alta direccion.

o Implementar y coordinar el mecanismo de recepcion de iniciativas.

o Monitorear el avance de la implementacién de las iniciativas.
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Coordinar con gestion y desarrollo humano las acciones del programa de
cambio cultural.

Coordinar las acciones de difusion de las mejoras y los procesos de
innovacion.

Coordinar las actividades relacionadas con los incentivos y premios a las
iniciativas de mejora.

Coordinar el plan de capacitacion y el cumplimiento de los objetivos
anuales de capacitacion en temas de mejora e innovacion.

Asegurarse que, en todos los procesos de mejora, se utiliza la metodologia
establecida.

Asegurarse que las mejora implementadas han sido correctamente
estandarizadas en los sistemas de gestion.

3. Gerentes:

o

Son los sponsors de las iniciativas de mejora aprobadas por el comité de
mejora.

Aclaran las funciones para dar al personal una comprension clara de sus
responsabilidades en el proyecto;

Proporcionan recursos para asegurar que los equipos de mejora tengan el
tiempo, el equipo y los materiales necesarios para completar proyectos de
mejora continua;

Dan a los equipos de proyectos de mejora la responsabilidad real por
organizar su trabajo y cumplir los objetivos de rendimiento;

Comprenden la aplicacion y el uso de las herramientas utilizadas en la
mejora continua con el fin de para proporcionar orientacién segin sea
necesario;

Aseguran que los miembros del equipo tengan las habilidades necesarias
para cumplir con sus roles.

4. Area de Comunicacion interna:

o

o

Aseguran que se transmitan los logros y avances del programa.

Participan activamente en el plan de comunicacion, que surgird del
programa de cambio cultural.

5. Gestion y desarrollo humano/capacitacion:

o

@)

Coordinan el programa de cambio cultural.

Aseguran que se cumpla el plan anual de capacitacion.



6. Lider de Grupos de Mejora y/o innovacion:

o El Project Leader es el responsable de la administracion y ejecucion del
proyecto. Estara a su cargo el seguimiento y control particular del proyecto
desde el inicio hasta el cierre y es el responsable del cumplimiento de este
plan, tanto en el avance fisico como en sus erogaciones.

5.1.5. Indicadores corporativos

La empresa contard con una serie de indicadores corporativos, para la medicion y
seguimiento de sus objetivos estratégicos. La estrategia de innovacion debera adecuarse
al cumplimiento y consecucion de dichos indicadores.

5.2. Dimension de identificacion de ideas

5.2.1. Mecanismos de generacion de ideas

Se elige adoptar una estrategia de innovacion abierta y colaborativa, en la cual se tiene
como fuente de generacién de ideas tanto el potencial interno de la unidad de negocio
como del exterior (proveedores, startups, competencia, etc.)

Las ideas a ser evaluadas, seran divididas en dos tipos:

1. Ideas de innovacion disruptiva.
2. Ideas de mejora de procesos existentes (innovacion continua.)

Las fuentes de ideas seran tanto internas como externas; teniendo los siguientes casos:

1. Fuente interna:

o Talleres de Design Thinking: en cada uno de ellos se delimitard el
escenario sobre el cual deben plantearse las ideas, el proceso a mejorar
especifico y/o el desarrollo de nuevos servicios. En cada taller deberian de
participar tres o cuatro equipos multidisciplinarios de tres o cuatro
integrantes cada uno.

o Talleres de gerentes y mandos medios: en funcion de los objetivos de la
compafiia, se recogeran las ideas de todos los colaboradores en forma
abierta y se escogeran aquellas ideas acordes con los mismos.

o Buzon de ideas: de acuerdo con los objetivos de la compafiia, cualquier
colaborador podra proponer ideas, las cuales seran incorporadas a los
talleres de mandos medios, para su discusion y consideracion.

2. Fuente externa:
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Para tener ideas de fuente externa se realizaran actividades que permitan
incrementar la base de dato de ideas y el trabajo colaborativo con los actores del
ecosistema.

Las actividades podrian ser:

o Visitar incubadoras y aceleradoras.

o Invitar a participar a actores en alguna etapa del disefio de los proyectos.

5.2.2. Capacitacion
Se implementara un plan de capacitacion, el cual tendrd como objetivo que en tres afios
todo el personal contara con las herramientas necesarias para:

e Identificar de oportunidades de mejoras

e Resolver problemas

e Aplicar en el dia a dia una filosofia de mejora continua

e Trabajar en equipo

En una primera etapa, la capacitacion se enfocard en aquellas personas elegidas para
conformar los equipos de trabajo y en la plana gerencial. A partir del tercer afio, se
incorporaran estas herramientas en el programa de induccion de la compafiia.

El plan de capacitacion sera liderado por el area de gestion y desarrollo humano.

5.2.3. Evaluacion y priorizacion de ideas

Las ideas que se obtengan seran clasificadas por su naturaleza por el area de innovacion
y seran discutidas por el comité de mejora y los gerentes de la compafia. Alli se
priorizaran aquellos proyectos que estén alineados con la estrategia de la compafiia y
aquellos cuyo impacto proyectado sobre los resultados de la compafiia sea mayor.

Una vez priorizados, seran la base para la planificacion anual de actividades del area de
innovacion.

5.3. Dimension de Implementacion de iniciativas

5.3.1. Gestion de iniciativas

Una vez definido por el comité de mejora las ideas de mejora de procesos o de innovacion
que seran evaluadas, el area de innovacion junto con los gerentes a cargo, lideraran el
proceso de gestion de iniciativas, que tiene las siguientes etapas:
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5.3.1.1. Fase 1: Definicién de recursos y alcance inicial
En esta etapa se llevaran a cargo las siguientes actividades:

e Conformacion del grupo de trabajo: la conformacion del grupo de trabajo sera de
entre cuatro a cinco participantes, procurando que exista un lider de equipo que
tenga capacidad de liderazgo y sea responsable del cumplimiento de los objetivos
del grupo. Asimismo, se contard con gente involucrada en el proceso y al menos
con alguna persona con habilidades analiticas y de manejo de datos. También se
buscara que el equipo sea multidisciplinario, con el fin de poder recoger otras
visiones y evitar el encasillamiento en las practicas actuales de trabajo. Para ello
el area de innovacion consensuara con las gerencias la conformacién del equipo,
el cual serd aprobado por el comité de mejora en los casos de iniciativas de
innovacion.

¢ Definicidn de alcance inicial: el area de innovacidn le definira al equipo de trabajo
el alcance inicial de la evaluacion y el cronograma de entregas de resultados. En
los casos que sean definidos por el comité de mejora, deberd solicitar su
aprobacion.

e Aseguramiento de contar con los recursos necesarios para la etapa de evaluacion:
el area de innovacion coordinard con los gerentes el tiempo de trabajo de los
colaboradores, para asegurarse que los equipos sean eficientes y tengan resultados
en los plazos definidos.

En esta etapa se ejecutan las acciones necesarias para cumplir con los puntos indicados
inicialmente. El area de innovacién preparara un dossier con el objetivo, alcance,
metodologia y cronograma inicial del proyecto; dicho dossier sera utilizado en el KickOff
meeting (KoM) y contaré con un acta de aprobacion por parte del comité de mejora, en
caso aplique.

5.3.1.2. Fase 2: Diagndstico y analisis

Esta etapa tiene como objetivo principal el analisis y diagndstico de las iniciativas. Los
equipos de mejora seran responsables de como minimo las siguientes actividades:

e Mapeo del proceso, actividades y documentos (As-I1s)

¢ ldentificacién de oportunidades de mejora/innovacion

e Andlisis y planteamiento de soluciones

e Mapeo de procesos, actividades y documentos redisefiados (To-Be)

e Elaboracion del plan de implementacién y documentos (entregables)
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En esta etapa, el equipo debera trabajar en los primeros 6 pasos de la metodologia Kaizen
de resolucion de problemas de Imai (2012):

Ocho pasos de TBP:

i.  Definir el problema
ii.  Dividir el problema
iii.  Determinar el objetivo
iv.  Analizar la causa raiz
v. Identificar las medidas de solucion

vi.  Implementar las acciones correctivas
vii.  Evaluar procesos y resultados
viii.  Estandarizar

El equipo considerard como material de analisis, la presentacion del KickOff Meeting
(incluye la definicion de la iniciativa), entrevistas con personal necesario para el
diagnostico, documentacion de los procesos, actividades e instructivos existentes y base
de datos historica.

El area de innovacion sera responsable de realizar el seguimiento de avances al equipo y
el control del cumplimiento de las actividades minimas y de los entregables planteados
en el KickOff Meeting (KoM). Debera verificar que se cumpla con el objetivo principal
del proyecto y que se haya utilizado la metodologia definida y/o herramientas que se crean
necesarias.

Se tendra como resultado del proceso, una presentacion final al comité de mejora, un plan
de implementacion, un plan de difusion, indicadores de seguimiento y el acta de
aprobacion del comité de mejora. (p. 58).

5.3.1.3. Fase 3: Implementacion

Esta etapa tiene como objetivo principal implementar las acciones identificadas en la fase
anterior. Esta etapa concluye con la estandarizacion correspondiente en el sistema de
gestion y/o la publicacion de los procedimientos correspondientes al nuevo proceso.

En esta etapa el equipo debera utilizar los pasos correspondientes a la metodologia Kaizen
del paso 6 al paso 8, terminando con el plan de implementacion de acciones correctivas,
los cuales seran monitoreados por el area de innovacion.

En esta etapa se toma en consideracion el plan de implementacion, plan de difusion, lista
de documentos pedidos (entregables) e indicadores seguimiento. El area de innovacion
realizard el seguimiento de avances al equipo y control del cumplimiento de las
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actividades del plan de implementacion. Se contara como resultado los reportes de
seguimiento y registros de ejecucion de actividades segun apligue.

En la figura 10 se pueden ver las actividades principales de cada etapa:

Figura 10. Actividades y etapas de la gestion de iniciativas

. Fase 3 - Implementacién
fase 1: Recursos y Fase 2 - Diagnosticoy

sFormacion de Equipos, e Diagnostico de ka *Ditusidin del Plan de
o Dafiniciin de ° Sitluacion, N Implementacn, m
Lineamiantos. Ll *Andliss de Riesgos bl cfecucionde Aclividodes
- s Cronograma do Fase 2, & * Propuestas de Solucian, § y lareas planificados, 0
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Esperados,

Control y Seguimiento (Area de innovacion)

Fuente: elaboracion propia

5.3.2. Rol del equipo y los gerentes responsables

El gerente a cargo del proceso en cuestion sera el responsable final de la implementacion
de la iniciativa. Es importante que participe como consultor/sponsor en la etapa de
diagnostico y analisis. Asimismo, deberd, junto con el lider del grupo de mejora, ser
responsable de la implementacién en forma y tiempo, de la iniciativa final aprobada por
el comité de mejora.

5.3.3. Seguimiento y comunicacion

El area de innovacion hara seguimiento constante a la evolucion de la gestion de las
iniciativas, por lo que mantendra reportes con frecuencia a definir por el comité de
mejora, en donde se podra mostrar al comité de mejora y los participantes del programa
de innovacion los avances de las iniciativas.

Se procurara llevar indicadores de cumplimiento, tiempos, econOmicos y de
estandarizacion, que sean medibles y permitan el correcto seguimiento de las iniciativas
para poder tomar medidas por parte del comité de mejoras, en caso sea necesario.
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5.4. Dimension de evaluacion y sostenibilidad

5.4.1. Medicion y reporte de resultados

El area de innovacion llevara un registro del avance de los proyectos de innovacion, como
asi también su impacto en la cuenta econdémica de la compafiia. El reporte debera permitir
a los accionistas de la compaifiia, visualizar el efecto de las acciones emprendidas, en los
resultados de la compafiia.

Asimismo, se contara con un set de indicadores de seguimiento del programa de
innovacion, en donde a partir de la medicién de los tiempos, logros, proyectos
desafectados, ahorros, capacitacion, impacto econémico y otros, se pueda hacer una
evaluacion periddica del avance del programa. Asimismo, permitira al comité de mejora,
redefinir o realizar ajustes a las actividades a realizarse en cada periodo.

5.4.2. Estandarizacidon de nuevos procesos

Todas las mejoras en los procesos existentes, asi como los nuevos procesos identificados
y ejecutados, por medio de las iniciativas de mejora, deberan contar con procedimientos,
convirtiéndose en un nuevo estandar para la compafiia.

5.4.3. Difusion de mejoras

La compafiia contara con un plan de comunicacion, que procurara:

e Que se difundan los logros del programa
e Que se difunda el esfuerzo de los colaboradores

¢ Que difundan los conceptos mas importantes de la cultura de la innovacion

5.4.4. Politica de reconocimientos e incentivos

Para generar un modelo de innovacion sustentable, es importante que el cambio cultural
sea verdadero y permanente en la organizacion. Bajo esa premisa, no se buscaran
incentivos econdmicos por la presentacion de propuestas de innovacion, si no premiar por
medio de las herramientas de incentivos y bonos anuales con los que consta la
organizacion, a aquellos que demuestren un verdadero espiritu de mejora e innovacion y
actuen de acuerdo a la cultura.

En una primera etapa, se haran reconocimientos publicos, publicaciones internas de los
logros de cada sector, reconocimiento en la evaluacion anual de los aportes realizados,
como asi también la entrega de diplomas por participacion y otros incentivos menores.

En una segunda etapa, los objetivos asumidos por la alta gerencia respecto a las mejoras
anuales y a los objetivos de cada unidad de negocio seran requeridos en cascada al resto
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de la organizacion, buscando que exista una verdadera alineacion de objetivos en todos
los niveles de la misma. La busqueda de excelencia y la mejora en el dia a dia, sera parte
de la cultura de la organizacion.
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ANEXO 1. CARACTERISTICAS DE LA CULTURA DE LA
INNOVACION

Caracteristicas Primarias:

e Tolerancia al Error e incentivacion a asumir riesgos: La organizacion debe
sentir que hay espacio para innovar y que el error es parte del proceso de cambio.

e Permanente Busqueda de la Eficiencia en los Procesos: La organizacion no debe
contentarse con ser eficaz en la consecucion de objetivos, sino eficiente, logrando
los resultados con la menor cantidad de recursos y costos posible.

e La organizacién cuenta con canales permanentes de comunicacion y discusion
entre los diferentes estratos jerarquicos, permitiendo que todos se sientan
escuchados y que haya una retroalimentacion permanente.

e Comunicacion de Objetivos permanente, que asegure que las acciones de los
colaboradores estan alineadas en todo momento a la estrategia de la compafiia,
aun en momentos de cambios permanentes.

e Una cultura que considere que lo méas importante son las personas: Las
personas consideradas como el mayor capital de la compafia, por lo que su
enriquecimiento es fundamental para el crecimiento de Crosland.

e La Confianza en el Personal es un rasgo distintivo, a quien debe tratarse con
respeto y dignidad. Todas las opiniones son validas, escuchadas y consideradas.

e Flexibilidad, entendida como la “capacidad para adaptarse de manera rapida y
adecuada a diversas situaciones, siendo flexibles ante los cambios. Implica
reorientar el comportamiento para mantener la eficiencia frente a nuevas
situaciones y/o personas con diferentes visiones, enfoques.” (Crosland, 2017).

e Orientacion al Logro con Calidad, entendida como la disposicién constante para
realizar un trabajo de calidad o sobrepasar un estandar. Los estandares “pueden
ser el propio rendimiento en el pasado (esforzarse para superarlo), una medida
objetiva (orientacion a resultados), superar a los demas (competitividad), metas
personales que uno mismo se ha marcado o cosas que nadie ha realizado antes
(innovacion).” (Crosland, 2017).

e Espiritu de Servicio, entendido como la “disposicién y sensibilidad permanente
para identificar necesidades presentes y futuras de los clientes internos y/o
externos, brindandoles soluciones efectivas, implica estar comprometidos y
agregarle valor al servicio que se brinda.” (Crosland, 2017).

Caracteristicas Secundarias:
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Hoy mejor que ayer, mafiana mejor que hoy: La organizacion debe pensar que
cada proceso de la compafiia esta en permanente evolucion y que siempre hay una
mejor forma de realizarlo.

La mejora continua nunca acaba, es una bisqueda permanente.

El cambio se hace entre todos: la participacion de toda la organizacion es
fundamental, para lograr una cultura de innovacion, en donde todos los aportes
son tenidos en consideracion.

Se debe “atacar” los procesos, no las personas.

Trabajo grupal, como eje de la mejora: Comunicacion entre areas y permanente
colaboracion, aseguran la minimizacion de reprocesos y tiempos muertos. “La
participacion de manera activa y complementaria con otros miembros y areas en
la consecucion de una meta comun, incluso cuando la meta no esta directamente
relacionada con el interés propio, implica transmitir informacion, compartir
conocimientos y experiencia.” (Crosland, 2017).

Los procesos estan estandarizados y conocidos: La informacién esta disponible
y documentada.

El personal se encuentra involucrado en los cambios y los logros son producto del
aporte de cada uno.

Se produce una constante retroalimentacion sobre el rendimiento de las
personas, permitiendo un constante crecimiento, mediante la implementacion de
planes de mejora de cada individuo.

Creatividad, competencia que permite imaginar nuevos pProcesos, nNUevos
productos y servicios, formas de hacer o usos de herramientas existentes.
Cuestiona el estado actual de las cosas y permite plantear escenarios distintos a
los usuales.



