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RESUMEN EJECUTIVO

El presente caso de estudio explora en la primera parte los conceptos relacionados
a la gestion del cambio y el marco en el que se desarrolla Alicorp, tanto a nivel

corporativo como a nivel contextual.

Con una revision exhaustiva desde el 2013 al 2023 permite tener una vision
completa de la evolucidn de Alicorp en la implementacion de herramientas tecnoldgicas
y de la gestion del cambio como parte de la politica de constante innovacion que tienen

hoy en dia.

Gracias a la revision de documentos y las entrevistas realizadas, el caso desarrolla
la experiencia de la toma decision de uso de herramientas tecnoldgicas en el trabajo de
vendedores y de mayoristas; pasando por la toma de decision, la resistencia al cambio,
el ajuste y el éxito del programa Nitro.

Para ello, se explica como es la gestion de ventas y comercializacion de una de las
empresas mas grandes del pais, con la complejidad que ello conlleva. Luego revisa
como se dio la evolucién a través de los intentos de transformacion digital previos a
Nitro, para embarcarnos a ver en profundidad como Nitro funciona, sus barreras de
implementacion, y los retos actuales que afronta Alicorp en un mundo digital y de

inteligencia artificial.

Asimismo, este caso viene con notas de ensefianza para que pueda usarse en cursos
de liderazgo organizacional para discutir temas de gestion del cambio y transformacion
digital a nivel pregrado y posgrado; asi como analizar la gestion de cambio

organizacional en el sector de consumo masivo en mercados emergentes.
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INTRODUCCION

La transformacion digital se ha convertido en los Gltimos afios en parte de la
estrategia de grandes empresas para seguir creciendo en ventas, asi como para generar
eficiencias en sus operaciones lo que se traduce en mayor rentabilidad para el negocio.
El proceso de transformacion digital de una empresa no es un trabajo facil, durante su
gjecucion se presentan algunos elementos criticos que obstaculizan una implementacion
exitosa; como la falta de habilidades digitales de los empleados, las dificultades con los
sistemas de informacion y, especialmente, los problemas culturales relacionados con la

forma de hacer las cosas y tomar las decisiones (Westerman et al., 2011).

Empresas como Alicorp en Per( que operan en entornos altamente competitivos y
gue constantemente incrementan la complejidad de sus operaciones, requieren de una
clara estrategia de transformacion digital la cual incluye la implementacion de
soluciones tecnoldgicas para digitalizar sus principales procesos de negocio. Sin
embargo, para llevar a cabo un proceso de transformacion digital y sea exitoso no basta
con adquirir herramientas avanzadas, sino que es esencial cambiar la cultura y mindset
de la organizacion; asi como el gestionar la resistencia al cambio. En este sentido, la
gestion del cambio se vuelve un componente decisivo para el alcance de objetivos de

manera exitosa de cualquier proyecto de implementacién tecnoldgica.

En esta tesis, se exploraran los factores que impulsan la transformacion de una
organizacion, la importancia de la transformacion digital y los retos asociados, asi como
la necesidad de contar con una gestion del cambio madura y un equipo responsable de
gestionarla como parte del contexto del proceso de digitalizacion de Alicorp. Se
analizara especificamente la implementacion de "Nitro”, uno de los proyectos mas
grandes implementados en la organizacién en la unidad de negocios de consumo
masivo, la mas importante para la empresa en términos de ventas. Se identificaran las

barreras que tuvo la empresa en la adopcion tecnoldgica, asi como los factores que
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permitieron vencer estas barreras para definir las lecciones aprendidas de esta

implementacion.

El objetivo final de esta tesis es el desarrollo de una estrategia de gestion del cambio
organizacional, que incluye tanto la estructura del equipo de gestion del cambio, la
definicidon de los roles y responsabilidades del equipo y una metodologia de gestion del
cambio especifica que pueda ser aplicada en futuros proyectos a implementarse en
Alicorp, ofreciendo una guia practica y util para otras organizaciones que enfrenten
desafios similares. En este sentido, se espera que los hallazgos de este estudio sean Utiles

tanto para la academia como para el sector empresarial.
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Capitulo I:

1.1. Objetivos

1.1.1. Objetivo General:

Elaborar un caso de estudio sobre la gestion del cambio realizada por la empresa
Alicorp S.A.A. en su fuerza de ventas para la incorporacion de tecnologias de

informacidn en sus actividades comerciales.

1.1.2. Objetivos Especificos:

Identificar al protagonista del caso de estudio.

Definir y plantear el dilemay las opciones de decision que puede tomar el protagonista.
Describir el Grupo Romero, la empresa Alicorp S.A.A. y sus lineas de negocio.
Identificar las caracteristicas del mercado de consumo masivo en el que la empresa
desarrolla operaciones.

Elaborar las notas de ensefianza sefialando los objetivos de ensefianza y preguntas que
deberan resolver los alumnos.

Identificar las lecturas de soporte tedrico para el desarrollo del caso.

Realizar el plan de ensefianza, distribucién del tiempo y resaltar los aprendizajes clave

asociados al caso.

1.2. Alcances, Justificacion, contribucién

1.2.1 Alcances:

El presente caso de estudio se centra en Alicorp S.A.A., precisamente en el area
comercial. El caso pretende ser una guia de discusion y una herramienta de aprendizaje

y no representa una ilustracion de gestion efectiva gerencial.

Si bien la situacion que se describe ocurre en el afio 2018, la problematica se
mantiene vigente al 2023, ya que el manejo de las actividades de distribucion comercial
en el Per( sigue siendo principalmente manual y por lo tanto necesita optimizarse. El

uso de tecnologia es fundamental en este proceso en el sector comercial peruano.
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1.2.2. Justificacion:

Alicorp S.A.A. es una de las empresas mas importantes en el mercado de productos
de consumo masivo y uno de los responsables de que el canal tradicional sea tan
importante en diferentes rubros en el Perd. Sin embargo, para atender este sector
muchos de sus procesos se llevaron de manera manual. Esto gener6 una mala

experiencia de compra por el lado de los clientes, asi como sobrecostos a la empresa.

El area comercial de consumo masivo requiri6 de manera critica optimizar los
niveles de servicio hacia los clientes finales (bodegas y mayoristas) sin sacrificar los
margenes de la empresa. Sin embargo, la gestion era basicamente realizada de manera
manual utilizando hojas de calculo en Excel. La gestion manual de captura de pedidos
originaba una serie de problemas; como, por ejemplo: realizar un esfuerzo adicional
para la planificacion de las rutas de entrega, necesidad de ampliar la cobertura de
atencion de clientes, y el requerimiento de tener visibilidad del estado de cuenta en linea
estando fuera de las oficinas. Esto a su vez, no permitia una correcta segmentacion de

dichos clientes finales y se perdian oportunidades de venta efectiva.

Por otro lado, dentro de la gestion interna, al realizar el ingreso de pedidos al final
del dia, se generaba quiebres de stock en varias ocasiones, incremento de gastos y una
compleja gestidn de cartera de productos y promociones. Finalmente, esto generaba una
serie de problemas con los vendedores, ya que no se podian evaluar claramente el
cumplimiento de sus cuotas; y por lo tanto el acceso a premios y bonificaciones. La
digitalizacion de los procesos comerciales se consideraba una alternativa recurrente
para la solucion de estos problemas. La empresa identifico diversas limitaciones para
su implementacion como barreras culturales en los clientes finales, distribuidores y
vendedores (tanto de la empresa como subcontratados); que habian hecho postergar en

varias oportunidades los esfuerzos por digitalizar el area comercial.

Sin embargo, dos factores impactaban directamente la necesidad de transformar la
gestion comercial: el incremento de la rivalidad competitiva en la industria y el entorno

en el que el pais se encontraba.

En este contexto, el caso presenta una discusion relevante para empresas que vienen

operando en industrias relativamente maduras. Muchas organizaciones en esta etapa
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muestran inercia estructural que impiden que se puedan adaptar rapidamente a entornos
cambiantes. El caso evalla diversas opciones de la gestion del cambio, y las condiciones

que facilitan o limitan su efectividad ante determinadas condiciones.

1.2.3. Contribuciones:

El presente caso de estudio tiene una contribucién social dado que permitira
mejorar la capacitacion de ejecutivos en la gestion de cambio de las organizaciones en
América Latina. Por otro lado, tendrd una contribuciéon académica al presentar una
problematica relevante respecto a la gestion del cambio en decisiones de inversion en
tecnologia. El caso presenta una solucion aparente, que permitira a la audiencia evaluar

todas las variables antes de tomar una propuesta de solucion.

Este caso sera apropiado para usarse en cursos de liderazgo organizacional en la

gestion del cambio, y en posgrado, tanto a nivel maestria como en educacion ejecutiva.
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Capitulo I11: La empresa y su entorno

El presente capitulo se ha estructurado en tres secciones. En la primera, se
describira las principales caracteristicas del grupo Romero, luego se presentara a la
empresa, su historia y estructura organizacional. En tercer lugar, se explicaran las
distintas unidades de negocio donde Alicorp operay se profundizara en especificamente
en la unidad de Consumo Masivo, que es donde se centra el presente caso de estudio.

2.1. Grupo Romero

El Grupo Romero es un importante conglomerado empresarial en el Peru, liderando
en diversos mercados y sectores gracias a la alta calidad de gestidn y produccion de sus
empresas, lo que les permite competir a nivel internacional. Segun fuentes como Ojo
Publico y Per(: The Top 10,000 Companies, el grupo ha experimentado un crecimiento
significativo en términos de ingresos, pasando de US$ 367,9 millones en 1989 a US$
7,451 millones en 2015. La historia del grupo se remonta a Calixto Romero, quien en
1893 y 1897 fundd empresas dedicadas a la exportacion de sombreros y al cultivo de
algoddn, respectivamente, y en 1902 adquiri6 acciones del Banco de Crédito del Perd.
A lo largo de las cuatro generaciones de liderazgo de la familia Romero, el grupo ha
sufrido varios golpes, como la expropiacion de tierras en 1970 y el secuestro y dafio a
instalaciones en los afios 80, pero ha mantenido una politica de inversion activa y
diversificacion constante para resistir las crisis econémicas. Actualmente, el grupo esta
compuesto por varias empresas con participacion en diferentes sectores, como
Credicorp (holding financiero), Alicorp (consumo masivo), Ferreyros (maquinaria
pesada), Cervesur (cervezas y bebidas no alcohdlicas) y Primax (combustibles y
lubricantes), entre otras. El liderazgo del grupo ha sido destacado por su orientacién a

la innovacion, lo que les ha permitido estar a la vanguardia en el mercado peruano.

A continuacion, en la tabla 2.1. se puede visualizar la lista de empresas y rubros en

los que participa el Grupo Romero, segun rubro:
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2.1.

Empresas pertenecientes al Grupo Romero

Rubro Empresas

Alicorp

Fino
Consumo Masivo Grupo Palmas
R Trading
Cervesur
Cafia Brava
Agroindustrial Grupo Palmas
RANSA
Cafia Brava
Primax
Pesquera Centinela
Ferreyros

Energia

Industria

Servicios logisticos y maritimos RANSA
TISUR

TRAMARSA

LIMITEX
Servicios empresariales y financieros Credicorp

Mi Banco

portuarios

Fuente: Elaboracién propia

Es importante mencionar que, a lo largo del tiempo, el Grupo Romero ha manejado
estrategias adecuadas que les ha permitido crecer de manera exponencial e
internacionalizarse en Latinoamérica (Brasil, Chile, Ecuador, entre otros). Finalmente,
cabe resaltar que este el grupo es considerado de suma importancia para la generacién
de empleos, asi como un importante contribuyente de impuestos y socialmente

responsable.

2.2. Alicorp S.AA.

Los origenes de la empresa se pueden remontar a 1956, cuando la empresa
Anderson Clayton & Company empez0 operaciones en el Perd. En 1971, el grupo
Romero adquiere la empresay le cambia el nombre a Compafiia Industrial Per( Pacifico
(CIPPSA). Luego de una serie de adquisiciones (que incluy6 a las empresas La Fabril
y Nicolini hermanos), el grupo Romero renombro a la nueva compaiiia como Alicorp
en el afio 1997 (Figura 2.1.).
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2.1.

Linea del tiempo de Alicorp

El Grupo Romero adquiere
Industrias Anderson, Clayton & Co. Anderson Clayton & Company
iR operacsianes en ¢l Callao, Coma 1 compea de L productor de acele

Fusion con empresas del Grupo
Romero

Se unen Nicolini y Molinera del
Peru

" presar g
105 BAkINCEA0 [ vy

Consorcio de Alimentos Fabril
Pacifico

Inicia el proceso de expansion en
Latinoamérica o o
e con ef negocio g€ i snmal & . TheVobe g Company ~ Mli z
W 6 Satolod - o alicorp ‘
C =4 > ~ )
suﬁlﬁ ‘ @ =

Un nuevo destino: Brasil Sayon en Peru e inicio de Okebon se une a Alicorp Llega a Argentina
. bconsd i I exparssn en Argenta a a Arpening a avés de 13 verda 0

x a2 operacion en Chile
Amalia 0

Nace Alicorp S.AA
2 eV etapa de !

Intradeveo
Nace Vitapro y se une Global Alicorp Soluciones Fino y Sao Bolivia meromiso s I Venta de operaciones Brasil y

Alimentos eria e Aot Adquiere las empresas Find y Sac Argentina

gelura se a5 0 aceiles, molenda y gel 100% de
Viapro, Kde aegorfa. AdQuere GIobsl prdar soluciones en pan congelad xS0 mis mportanes de Bolvia en Argentina y Brast
Ecpbokas o it = TN i Compra de Vegetalia

alicorp  puy FING ' [fltied Q e V7 e

vitasro §  global (4 almentos o P ™ =) J oo g egetalia

-----

Fuente Alicorp y elaboracion propia

(https://www.alicorp.com.pe/pe/es/nosotros/)

Alicorp, desde sus inicios ha buscado posicionarse como la principal empresa de
bienes de consumo del Per( y a nivel internacional. A traves de los afios, Alicorp se ha
ido expandiendo con importantes adquisiciones de empresas que estén alineadas a la
estrategia de seguir ampliando el catdlogo de sus productos de consumo masivo,
productos industriales y nutricion animal. En el afio 2005, comienza a realizar
actividades de comercializacion en el mercado internacional a través de exportaciones

a Colombia, Ecuador, Brasil, Chile y Argentina.

En el afio 2008, la empresa inicia su expansion internacional con la adquisicion de
The Value Company (Alicorp Argentina en el 2009) por $65 millones de dolares. En el
afio 2010, continua su crecimiento en dicho pais adquiriendo Okebon una reconocida
marca de galletas. Luego en el 2012, se expande hacia Chile adquiriendo Salmofood y
su subsidiaria Cetecsal SA por $62 millones de dolares, con lo cual potencia a nivel
regional su negocio de nutricién animal (sector acuicola). En el 2013 ingresa al mercado

brasilero al adquirir por $95 millones de dolares la empresa Pastificio Santa Amalia
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especializada en la produccion y comercializacion de productos alimenticios como
gelatina, refrescos en polvo, chocolate y pastas. A Bolivia ingresa en el afio 2018 con
la adquisicion de Sao y Fino, empresas enfocadas en la elaboracion de aceites y

moliendas, por US$390 millones de ddlares.

En el afio 2021, Alicorp decide retirarse de los mercados mas grandes donde
operaba: Brasil y Argentina. La coyuntura economica y politica de ambos paises
(constante inflacion, devaluacion de la moneda, alza de precios de la canasta basica,
inestabilidad politica) motivo que Alicorp realizara la venta de sus operaciones en
ambos paises, siguiendo la estrategia de invertir en mercados donde se pueda obtener

mas valor a mediano y largo plazo.

Con el objetivo de lograr un crecimiento ordenado y consolidar su liderazgo y
margenes en las industrias donde opera, Alicorp ha estructurado sus operaciones en base
a tres pilares estratégicos, (fuente: Alicorp

https://www.alicorp.com.pe/pe/es/nosotros/). Estos pilares estratégicos son los

siguientes:

Crecimiento: Alicorp busca liderar las categorias, plataformas e industrias en las
que se desarrolla, enfocandose en la creacion de oportunidades dentro de la Regién
Andinay en la expansion de negocios y plataformas altamente rentables.

Eficiencia: La compafiia promueve una cultura de eficiencia para optimizar la
asignacion de recursos, priorizando la simplicidad y agilidad. Alicorp se compromete a
monitorear y optimizar sus indicadores de eficiencia con el fin de ser rigurosos en sus

inversiones.

Gente: Alicorp busca fortalecer su talento mediante el desarrollo de las
capacidades funcionales y de liderazgo necesarias para lograr sus objetivos de

crecimiento.

Mas recientemente, Alicorp busca hacer énfasis en la digitalizacion y la innovacion

para la gestion de sus operaciones.

Digitalizacion _y analisis _de datos: Alicorp viene utilizando procesos de

transformacion digital para impulsar su crecimiento, la eficiencia y la mitigacion de
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riesgos. Para ello, analiza la informacion generada por los procesos de negocio y utiliza
plataformas digitales para conectarse con sus grupos de interes.

Innovacién: Por otro lado, la compafiia esta orientando la compafiia hacia una
cultura de innovacion para lograr un crecimiento sostenible. Alicorp utiliza
metodologias agiles como el Design Thinking, que coloca al cliente y al consumidor en

el centro de la resolucién de desafios.

Finalmente, la empresa ha alineado su modelo de negocio al concepto de valor
compartido creado por Porter y Kramer (2006; 2011). De acuerdo con ambos autores,
se puede crear valor compartido redisefiando nuevos productos, redefiniendo
productividad en las cadenas de valor y fortaleciendo su cluster local. Asi, por ejemplo,
la empresa busca promover costumbres y estilos de vida saludables y balanceados en
sus clientes, trabajadores, consumidores y las comunidades en las que opera. La
empresa se encuentra atenta a las necesidades de sus consumidores y las nuevas
tendencias de consumo. Alicorp busca reducir el impacto de sus actividades en el medio
ambiente, asi como el uso eficiente de sus recursos. Finalmente, la empresa fortalece
las capacidades de sus principales grupos de interés, para promover la empleabilidad y
fomentar el emprendimiento. Por esta razén, se promueve el desarrollo a nivel
individual y organizacional mediante diversos programas de capacitacion,

retroalimentacion e inversion social.

2.2.1. Unidades de negocio y participacion de mercado

Alicorp es una empresa lider en el mercado peruano y ha expandido sus operaciones
a varios paises de Latinoamérica. Actualmente, exporta sus productos a mas de 23
paises y se considera una de las empresas mas importantes de la region andina en el
sector de consumo masivo. La empresa gestiona mas de 125 marcas en cuatro unidades

de negocio: Acuicultura, Molienda, Negocios B2B y Consumo Masivo.

En la unidad de Acuicultura, Alicorp produce soluciones nutricionales para
camarones y salmonidos en plantas ubicadas en Chile, Honduras, Per( y Ecuador, con
una capacidad de produccion de mas de 9 millones de toneladas anuales de alimento.
Esta unidad representa el 23% de la facturacién de Alicorp y genera ventas por S/ 2,819

millones.

28



En la unidad de Molienda, la empresa trabaja directamente con los agricultores para
brindarles soporte y capacitaciones para lograr cosechas de alta calidad. Esta unidad
representa el 20% de la facturacion de la empresa y su volumen de ventas asciende a S/
2.384 millones.

La unidad de negocios B2B, Alicorp Soluciones, produce ingredientes e insumos
para el sector de panificacion y gastronomia principalmente, y brinda insumos para
otros negocios como Soluciones Nutricionales. Esta unidad representa el 18% de las

ventas de Alicorp y factura alrededor de S/ 2.169 millones.

En la unidad de Consumo Masivo, Alicorp produce y comercializa productos
alimenticios, de cuidado para el hogar y cuidado personal, a través de canal tradicional
y canal moderno. La empresa cuenta con una sélida cadena de distribucion que le
permite cubrir la demanda generada en todo el territorio nacional y la region andina. La
unidad de Consumo Masivo genera S/ 4,854 millones en ventas y representa el 40% de

la facturacion de la organizacion. (Ver tabla 2.2.)

2.2.

Ventas y participacion de las unidades de negocio

2021
Unidad de Negocio Ventas S/ (000) Participacion %
Consumo masivo 4,854,286 40%
B2B 2,169,483 18%
Acuicultura 2,819,406 23%
Molienda 2,384,488 20%
Total 12,227,663 100%

Fuente: Superintendencia de Mercado y Valores, Elaboracion: propia

Dada la importancia de la distribucion en el modelo de negocio de la unidad de consumo

masivo, el presente proyecto de investigacion se centra en esta unidad de negocio.
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2.2.2. Unidad de Negocio: Consumo masivo

La unidad de consumo masivo se dedica a la produccion de bienes de uso diario y
casero. La produccion y comercializacion de los productos de esta unidad de negocio
se organizan en las siguientes lineas de producto presentadas en orden de importancia:
aceites, cuidado del hogar y de la ropa, arroz pastas y fideos, galletas, cereales,
mantequillas y margarinas, salsas de mesa, productos horneados e instantaneos,
conservas, entre otros. Para la empresa es muy importante que las lineas de negocio

generen sinergias en toda la cadena de suministro.

La tabla 2.3. muestra las ventas por cada linea de negocio, su importancia relativa
para la compafiia y el market share de los productos de cada linea en su mercado
relevante. Se observa que las tres lineas de negocio mas importantes de la unidad y que
representan el 67.50% de las ventas son las lineas de aceites, cuidado de la ropa y del

hogar, y la de arroz, pastas y fideos.

2.3.

Ventas, participacion y marketshare de las lineas de consumo masivo

2021
Lineas de Negocio de Consumo Ventas Participacion Market Share
Masivo S/ (000) relativa %

Aceites 1,429,794 29.5% 51.4%
Cuidado de laropay del hogar 1,137,398 23.4% 58.4%
Arroz, pastas y fideos 709,854 14.6% 22.9%
Galletas 429,883 8.9% 22.3%
Cereales 351,119 7.2% 62.2%
Mantequilla y margarinas 348,390 7.2% 43.9%
Salsas de mesa 245,863 5.1% 27.8%
Prod. horneados e instant. 108,739 2.2% 0.9%
Conservas 83,416 1.7% 5.8%
Otros 9,829 0.2% -
Total 4,854,286 100%
Fuente: Euromonitor y Superintendencia de Mercado y Valores, Elaboracion:

propia
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La linea de aceites es la mas importante ya que cuenta con una participacion en las
ventas del 29.5% y un market share de 51.4% del mercado (euromonitor, 2021). Las
marcas que destacan en esta linea son Primor con una participacion del 18.4%, Cocinero
con 11.7%, Sao con 7.4% y Capri con 5.2% de las ventas. El portafolio se completa con

marcas como Crisol, Friol y Cil.

La segunda linea en orden importancia y con una participacion en las ventas de
23.4% es la de Cuidado del hogar y de la ropa en la cual encontramos detergentes,
jabones de lavado y suavizantes. El market share de esta linea es del 58.4% del mercado
y las marcas mas destacadas son Bolivar, Marsella, Opal y Sapolio.

La siguiente linea mas relevante es Arroz, pastas y fideos que cuenta con una
participacion en las ventas de 14.6% y un market share de 22.9% del mercado, en virtud
del desempefio de sus marcas como Alianza, Paisana del Norte y Espiga de Oro. Cabe
sefialar que Alianza tuvo un fuerte crecimiento durante el afio 2021 y se posicion6 como

la marca principal en la linea.

La cuarta linea es Galletas que tiene representa el 8.9% de las ventas, con un market
share de 22.3% y en la cual se cuenta con marcas tales como Glacitas, Casino, Kraps y

Soda Victoria; entre muchas otras.

Las siguientes lineas en orden de importancia son Cereales con 7.2% de las ventas
(siendo los productos de la marca Angel los que han logrado mayor market share),
mantequillas y margarinas domésticas que representan un 7.2% de la facturacion de la
unidad de negocio (marcas Manty y Sello de Oro), salsas de mesa y finalmente, las
lineas de productos horneados e instantdneos y de conservas, representan el 2.2% y

1.7%, respectivamente de la unidad de Consumo Masivo.

2.2.3. El area comercial de la unidad de consumo masivo de Alicorp

Dada la importancia del area comercial en la unidad de consumo masivo, se
describird la estructura organizacional del area, la estructura de los canales de
distribucion, la fuerza de venta interna y subcontratada, los procesos de gestion de

ventas y de distribucion.
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2.2.3.1. La estructura organizacional:

La estructura de ventas de Alicorp para el negocio de Consumo Masivo parece
seguir un enfoque jerarquico y descentralizado, donde cada nivel de la estructura tiene

responsabilidades y roles especificos en la gestion de las ventas (Figura 2.2.).

2.2.

Estructura organizacional para el &rea comercial de consumo masivo

ESTRUCTURA COMERCIAL ALICORP

Gerente General

VP Consumo Masivo

Director Ventas Director Regional de Marketing
¢ Innovacion

Directores Regionales de
Plataforma: Alimentos. Home
Care y Personal Care

Director Trade

Marketing Integradas de

Marketing

Gerente de Trade Gerente de produccion

Tradic 3
Marketing Creativa

Moderno

Gerentes de Marketing

Jefes de Canales: - .
Gerente de Medios y Gerentes de Marca

Tradicional y

Producciones
Moderno oduccione

Fuente y elaboracién: Alicorp

La estructura organizativa consta de la vicepresidencia de consumo masivo,
encargada de dirigir al equipo de ventas, seguida por el director de ventas y el director
regional de marketing e innovacion. Bajo la gerencia de ventas, se encuentran los
gerentes de ventas, gestion de canales y trade-marketing, quienes supervisan a los jefes
de cuentas clave y vendedores. La gerencia de gestion de canales se encarga de
implementar la estrategia de ventas en los diferentes canales de distribucion, mientras
que la direccion de trade marketing trabaja en conjunto con la gerencia de ventas para
definir la estrategia de mercado y promocion. La direccion regional de marketing e
innovacion proporciona informacion sobre tendencias y comportamiento del
consumidor. La estructura permite un alineamiento cercano entre las ventas y las
iniciativas comunicacionales para alcanzar los objetivos de la empresa.
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2.2.3.2. La estructura de los canales de distribucion:

El negocio de consumo masivo atiende al usuario final a través de varios canales

de venta, tales como supermercados, cadenas regionales, mayoristas y distribuidores de

diferentes tipos (ver figura 2.3.). A continuacion, detallaremos cada uno de ellos:

Los autoservicios representan al denominado “retail moderno” y es
responsable por el 22% de las ventas totales de Alicorp. Los autoservicios
estan compuestos por dos canales principales: supermercados y “cash and
carry”.

Supermercados: El canal moderno se refiere a los puntos de venta en la
industria de consumo masivo que ofrecen una experiencia de compra mas
estructurada, organizada y atractiva para el consumidor. En el caso de
Alicorp, atienden a clientes como Supermercados Peruanos, Cencosud,
entre otros, a los cuales ofrecen una experiencia de compra moderna y
diferenciada. Para este canal, se han desarrollado promociones y acciones
de marketing especificas con el objetivo de aumentar su presencia y
participacion en el mercado.

Cash & Carry: Por otro lado, el canal cash and carry se encuentra en un
formato intermedio entre supermercados y minimarkets. Ejemplos de
tiendas en este canal incluyen Mass, Makro, Economax, entre otros, que son

operadas por Supermercados Peruanos.
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2.3.

Canales de distribucién - Consumo Masivo

Supermercados . >
20% -

Autoservicios

Cash & carry o 22%
2%
Cadenas regionales
2% o
e 5
0% 17
6%  Dex Mayoristas 5_
&
"y = Tradicional

Codistribuidor N :
— B ,
5% > Minimayorisias 78%

yvy

Codi'sh'ilftuidor . - Minoristas:
59, Minorista Bodegas

Mercados
Dex Minoristas -+ - Minimarkets

38% Kioskos

Fuente y

Elaboracion: Alicorp

Canal tradicional: constituye el 78% de las ventas totales y se divide en los

siguientes canales:

Cadenas Regionales: Este canal se enfoca en atender a clientes que son
cadenas que operan en regiones especificas dentro del pais. Por ejemplo, en
Cusco trabajan con La Canasta.

Mayoristas: Este canal se enfoca en atender a clientes que se dedican a la
venta al por mayor de productos en diferentes sectores, como tiendas
mayoristas, distribuidores y comerciantes. Los clientes mas relevantes en
términos de volumen de compra se atienden a través de este canal.

DEX Mayoristas: Los Distribuidores Exclusivos de Alicorp (DEX) son
empresas dedicadas a la distribucion de productos de Alicorp en diferentes
regiones y localidades del Per(. Se enfocan en atender a clientes mayoristas
en todo el territorio peruano. Estos distribuidores exclusivos tienen un
conocimiento profundo del mercado local y de las necesidades de los
clientes mayoristas en su zona, lo que les permite ofrecer una atencion
personalizada y adaptada a dichos requerimientos.

Codistribuidor Mayoristas: Este canal se enfoca en atender a los

Minimayoristas o0 Minoristas y comercializa productos de Alicorp y de otras
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marcas. A pesar de tener una pequefia fuerza de ventas, este canal ofrece
una oferta de valor diferenciada por volimenes de compra.

e Minimayoristas: Este canal se encarga de atender a los Minoristas de su
zona de influencia.

e Codistribuidor Minorista: Este canal cuenta con una fuerza de ventas y
se enfoca en atender a los minoristas.

e DEX Minoristas: Este canal atiende a los minoristas que comercializan
solo productos Alicorp y tienen cobertura nacional. Es el canal mas
relevante para Alicorp, ya que generan el 38% de ventas de la empresa.

e Minoristas: Este canal se refiere a las bodegas, mercados, minimarkets y

kioskos que no tienen una fuerza de ventas propia.

2.2.3.3. El perfil del vendedor:

El perfil del personal de ventas en Alicorp es una mezcla de capacidades
comerciales y de orientacion hacia el cliente. El vendedor tiene como principal objetivo

realizar la venta de productos de manera efectiva y eficiente.
Algunas de las habilidades que se buscan en un vendedor de Alicorp son:

Habilidad de negociacién: La capacidad de negociar y cerrar acuerdos

comerciales con los clientes es esencial para los vendedores de Alicorp.

Orientacion al cliente: Los vendedores deben tener un enfoque centrado en el
cliente y estar comprometidos en brindar un excelente servicio al cliente, resolver

problemas y construir relaciones duraderas.

Comunicacién efectiva: Los vendedores deben tener habilidades de comunicacion
solidas, para poder presentar los productos de manera clara y persuasiva y resolver

cualquier duda o inquietud que los clientes puedan tener.

Conocimiento del producto: Los vendedores deben conocer en profundidad los
productos de la empresa, su valor agregado y sus caracteristicas, para poder presentarlos

de manera efectiva y brindar asesoria a los clientes.

Habilidad para trabajar en equipo: Los vendedores deben tener habilidades para

trabajar en equipo, coordinando esfuerzos con distintos departamentos en la
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organizacion como logistica, finanzas, marketing, entre otros, para garantizar una alta

satisfaccion del cliente y el cumplimiento de los objetivos de ventas.

El perfil del vendedor de Alicorp se centra en habilidades comerciales y de servicio
al cliente, incluyendo negociacion, orientacion al cliente, comunicacion efectiva y
trabajo en equipo. La fuerza de ventas de Alicorp esta formada por profesionales con
experiencia en areas comerciales de empresas de consumo masivo, telecomunicaciones
y banca, entre otras. La mayoria son hombres de 26 afios en promedio, y la atencion a
los clientes estd organizada por zonas de venta. Todos los vendedores estan
formalmente contratados y reciben beneficios y protecciones legales establecidos por la
ley laboral del pais. Esto les brinda estabilidad y seguridad para proporcionar un

excelente servicio al cliente.

2.2.3.4. Los procesos de gestion de ventas y de distribucion

A) El proceso de ventas:

El proceso de ventas de Alicorp implica varias etapas: prospeccion de clientes,
presentacion de productos, negociacién de precios, cierre de ventas, seguimiento
postventa y gestion de cobros. Los vendedores utilizan diversas estrategias para
identificar clientes potenciales y presentar los productos destacando sus caracteristicas
y beneficios. Se ofrecen descuentos y promociones definidos por laempresa, y se realiza
un seguimiento postventa y cobranza para garantizar la satisfaccion del cliente. Los
vendedores deben cumplir con los indicadores de ventas y cobranzas para obtener
comisiones de venta. El proceso de ventas puede variar segun el producto y el nicho de
mercado, y la empresa actualiza constantemente sus estrategias para responder a las

necesidades de los clientes.
B) Los procesos de distribucion:

Alicorp utiliza un enfoque multicanal para la distribucién de sus productos en
Ameérica Latina. Los productos son producidos en sus plantas y luego enviados a centros
de distribucion. La empresa utiliza diferentes canales de distribucion, incluyendo la
venta directa a través de su fuerza de ventas, la venta a través de distribuidores y
mayoristas, y la venta en franquicias. La venta directa permite a Alicorp mantener

contacto directo con sus clientes y adaptar sus estrategias de venta a sus necesidades,
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mientras que la venta a través de distribuidores y mayoristas les permite llegar a una
base méas amplia de clientes. Alicorp también cuenta con tiendas propias y franquicias

para ampliar su alcance y ofrecer una experiencia unica de compra a sus clientes.

2.2.4. Situacion financiera

En esta seccion se presenta la situacion financiera de la empresa. En primer lugar,
se analiza la variacion en los ingresos de la organizacion en el periodo de anélisis,
identificando la contribucion de cada linea de negocio. En segundo lugar, se evalta el
estado de pérdidas y ganancias para identificar los principales rubros de gastos y costos
que tiene que asumir la empresa. En tercer lugar, se presenta el balance general de la

organizacion.

Finalmente, se hace una revision del flujo de efectivo y la gestion de este, y se
realiza un analisis de los indicadores financieros mas relevantes respecto a la liquidez,

rentabilidad, gestion y solvencia de Alicorp en el periodo analizado.

2.2.4.1. Evolucion de los ingresos:

Durante el periodo analizado de 2016 a 2021, las ventas de Alicorp crecieron en
casi todos los afios. La excepcion fue el afio 2020 en el cual sufrié una caida de 5.3%
con respecto a las ventas registradas en el afio anterior. El impacto del COVID mas el
efecto contable del cierre de las operaciones en Argentina y Brasil pueden explicar esta
caida. Alicorp tomd la decision estratégica de salir de ambos paises debido a los malos
resultados obtenidos, las condiciones macroecondmicas como la inflacion y la
devaluacién de la moneda que impactaron en sus costos de ventas y rentabilidad del
negocio. Cabe sefialar que el PBI Peruano sufrio una caida de 12% del PBI ese 2020.
Sin embargo, Alicorp a pesar de la dificil situacion que afrontd tuvo una contraccién
menor a lo del resto de la economia. La figura 2.4. muestra la evolucion de las ventas

de los afios 2016 a 2021, asi como las tasas de crecimiento anuales.
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2.4.
Evolucion de las ventas consolidadas de Alicorp para el periodo 2016 a 2021 (cifras

en miles de soles)
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Fuente: Superintendencia de Mercado y Valores, Elaboracion: propia

Durante estos seis afios, Alicorp ha experimentado un continuo crecimiento de sus
ventas que se traduce en una tasa de variacion promedio anual de 13.0% a nivel
consolidado por encima de lo conseguido en el periodo de 2011 a 2015 que fue de
11.5%. Este crecimiento se explica principalmente por el desempefio de su
relativamente nueva linea de negocios de Molienda, que inicié operaciones para la
empresa en el afio 2018 a través de la compra de diversas e importantes empresas
aceiteras en Bolivia. La unidad de molienda registra una tasa de crecimiento promedio
anual de 61.9% hasta el afio 2021. Asimismo, su linea de Acuicultura ha tenido un
crecimiento promedio anual de 14.5% durante el periodo entre los afios 2016 y 2021.
La tabla 2.4. muestras las ventas consolidadas y la tasa de crecimiento promedio anual

por cada linea de negocio.

2.4.
Ventas consolidadas y tasa de crecimiento promedio anual por cada linea de negocio

de Alicorp para el periodo 2016 a 2021

2016 2017 2018 2019 2020 2021 ‘ CAGR ‘
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Consumo masivo 3,684,789 3,689,464 4,048,870 5,034,069 4,623,042 4,854,286 5.7%
B2B 1,512,218 1,503,449 1,586,485 1,647,469 1,518,359 2,169,483 7.5%
Acuicultura 1,430,370 1,756,352 2,087,531 2,169,050 1,912,976 2,819,406 14.5%
Molienda - - 561,647 1,021,588 1,293,148 2,384,488 61.9%
Otros 1,412 - 4,169 11 - -

6,628,7 6,949,2 8,288,7
Ventas Totales 89 65 02 9,872,187 9,347,525 12,227,663 13.0%

Fuente: Superintendencia de Mercado y Valores, Elaboracion: propia

Durante el 2021, ultimo afio analizado, la empresa experimentd una recuperacion
significativa de sus operaciones en todas sus lineas de negocio, que a nivel general
habian caido 5.3% en el 2020. Las ventas del 2021 ascendieron a S/ 12,227,7 millones,
creciendo un 30.8% en comparacion con el afio 2020. El crecimiento se explica
basicamente por el mejor desempefio de las lineas de Molienda que crecié 84.4%,
Acuicultura con 47.4% y B2B que lo hizo en 42.9% y que compensaron los resultados

de Consumo Masivo que solamente creci6 un 5.0%.

A pesar del menor crecimiento de Consumo masivo, sigue siendo la principal linea
de negocio de Alicorp responsable del 40% de las ventas del 2021 (49% en 2020); y es
seguida por las lineas de Acuicultura que tuvo una participacion de 23% (20% en 2020),
por Molienda que participd con 20% (14% en 2020) y finalmente B2B que lo hizo con
18% de las ventas (16% en 2020).

2.2.4.2. Estado de Pérdidas y Ganancias:

Durante el periodo analizado, la empresa ha sufrido una clara tendencia creciente
en sus costos de ventas, pasando de representar el 72.6% de las ventas en 2017 a 80.4%
en 2021. Este crecimiento se explica por el incremento de los precios internacionales
de commodities como el trigo y la soya que son algunos de los principales insumos

utilizados en sus lineas de produccion.

La empresa ha intentado contrarrestar este incremento en el precio de sus insumos
a través de varios mecanismos. En primer lugar, se observa una tendencia decreciente
en los gastos de ventas y distribucion pasando de representar 9.1% de las ventas en 2017
a 6.4% en 2021. La empresa ha buscado obtener eficiencias en los servicios de

publicidad, promocién, comisiones y gastos de personal de ventas. Asimismo, los
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gastos administrativos también mostrando de una tendencia decreciente, sobre todo en
los dos Ultimos afios, pasando de representar el 7.0% de las ventas en 2017 a 6.0% en
2021.

Sin embargo, esta bldsqueda de eficiencias no logré contrarrestar el impacto del
incremento en el costo de ventas. Durante el periodo de 2016 a 2019, la empresa goz6
de una tendencia creciente de sus utilidades neta que se vio interrumpida en el periodo
comprendido entre 2020 y 2021. Como se menciono anteriormente, en el 2021 Alicorp
vendio la participacion que tenia en sus subsidiarias de Argentina y Brasil lo cual trajo
como efecto contable el reconocimiento de pérdidas en los ejercicios de 2020 y 2021.
Finalmente, con respecto al EBITDA la tendencia ha sido creciente, teniendo una tasa
de crecimiento promedio anual de 8.9%. La siguiente tabla 2.5. muestra la evolucion de
las principales cuentas del Estado de Pérdidas y Gananciasy el EBITDA para el periodo
2016 a 2021.

2.5.

Evolucidn de las principales cuentas del Estado de Pérdidas y Ganancias y el EBITDA
para el periodo 2016 a 2021

Cuenta 2016(*) 2017 2018 2019 2020 2021
% Costo de ventas -69.7% -72.6% -75.3% -75.2% -76.3% -80.4%
% Gastos de ventas y distrib. -14.1% -9.1% -8.1% -8.1% -8.1% -6.4%
%Gastos adm. / Ventas -6.2% -7.0% -7.3% -8.1% -6.9% -6.0%
Gastos financieros / Ventas -2.5% -2.2% -2.8% -3.5% -3.2% -2.8%
(Pérdida) Utilidad neta 302,139 449,891 444,810 481,185 330,647 (28,400)
Crecimiento de la (Pérdida)
Utilidad neta 48.9% -1.1% 8.2% -31.3% -108.6%
EBITDA 834,888 949,993 1,009,656 1,344,889 1,081,778 1,280,380

Nota (*): El 2018 se adoptaron las nuevas NIIF 15 y NIIF 9, re expresandose las cifras solo para el 2017.

Fuente: Superintendencia de Mercado y Valores, Elaboracion: propia

2.2.4.3. El Balance General:

En latabla 2.6. se muestra el resumen del Balance General Consolidado de periodo
2016 a 2021, se puede observar que Alicorp ha obtenido los recursos para el crecimiento
de sus negocios a traves del endeudamiento. En el periodo comprendido entre el afio

2016 y 2021, la empresa ha incrementado tanto su patrimonio como su pasivo total. Sin
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embargo, mientras el patrimonio crecio en casi 29% en este periodo, el pasivo total
aumento en casi 190%. En términos relativos, el porcentaje que representaba su
patrimonio sobre el total de Pasivo y Patrimonio paso de ser 42% en el afio 2016 a solo
24.8% en el afio 2021 y en contra parte, los pasivos pasaron de representar el 58% en el
afio 2016 a 75.2% en 2021. La empresa pudo reestructurar la deuda el afio 2017. A partir
de ese momento, la empresa tiene aproximadamente el 50% de su deuda a corto plazo

y el resto a largo plazo.

2.6.

Resumen del Balance General Consolidado del periodo 2016 a 2021

2,016 2,017 2,018 2,019 2,020 2,021
Activo corriente 2,224,686 3,288,377 4,067,348 4,464,178 4,618,768 6,509,850
Activo no corriente 3,909,385 3,827,618 5,301,302 6,778,103 7,031,343 6,898,453
Activos totales 6,134,071 7,115,995 9,368,650 11,242,281 11,650,111 13,408,303
Pasivo corriente 1,785,943 2,823,965 3,119,816 3,462,553 3,604,331 4,645,551
Pasivo no corriente 1,769,588 1,391,745 3,023,859 4,321,222 4,364,956 5,437,375
Pasivos totales 3,555,531 4,215,710 6,143,675 7,783,775 7,969,287 10,082,926
Deuda financiera CP 243,251 954,978 963,025 775,750 458,413 576,346
Deuda financiera LP 1,375,824 998,372 2,418,199 3,422,911 3,515,304 4,676,131
Deuda financiera total 1,619,075 1,953,350 3,381,224 4,198,661 3,973,717 5,252,477
Patrimonio Total 2,578,540 2,900,285 3,224,975 3,458,506 3,680,824 3,325,377
Pasivo y Patrimonio 6,134,071 7,115,995 9,368,650 11,242,281 11,650,111 13,408,303
% Activo corriente 36.3% 46.2% 43.4% 39.7% 39.6% 48.6%
% Activo no corriente 63.7% 53.8% 56.6% 60.3% 60.4% 51.4%
% Pasivo corriente 29.1% 39.7% 33.3% 30.8% 30.9% 34.6%
% Pasivo no corriente 28.8% 19.6% 32.3% 38.4% 37.5% 40.6%
% Patrimonio 42.0% 40.8% 34.4% 30.8% 31.6% 24.8%
% Deuda financiera CP 15.0% 48.9% 28.5% 18.5% 11.5% 11.0%
% Deuda financiera LP 85.0% 51.1% 71.5% 81.5% 88.5% 89.0%

Fuente: Superintendencia de Mercado y Valores, Elaboracion: propia

Al analizar los afios 2020 y 2021, se puede observar un crecimiento anual en el total
de los activos de 15.1%, y que se concentra en los activos corrientes que crecieron
40.9%, y cuya participacion alcanza 48.6% en comparacion con el 2020 que fue de
39.6%. Este cambio se explica principalmente por el crecimiento del nivel de los
inventarios de los productos terminados, materias primas y auxiliares; otras cuentas por
cobrar como reclamos y reintegros tributarios e impuestos; asi como al nivel de efectivo

y efectivo equivalente.
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Los activos no corrientes se redujeron 1.9% y su participacién sobre el total de
activos paso de 60.4% en 2020 a 51.4% en 2021. Esto es explicado principalmente por
la reduccidn del activo fijo en propiedades, planta y equipos como efecto del incremento
de la depreciacion acumulada; asi como por la reduccion de la plusvalia por efecto de

la venta de Pastificio Santa Amalia S.A. en Brasil.

Los pasivos totales crecieron 26.5% Yy su participacion sobre el total de pasivo y
patrimonio paso de 68.4% a 75.2%, este crecimiento se explica por un lado por el pasivo
corriente que crecid 28.9% principalmente por las cuentas por pagar comerciales y los
pasivos financieros de corto plazo; y por otro lado por el pasivo no corriente que crecio
24.6%, sobre todo por la cuenta de pasivos financieros de largo plazo que tuvo un
crecimiento de 33.0%. EI fin que se dio a los fondos obtenidos fue el financiamiento

del capital de trabajo.
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2.2.4.4. El flujo de efectivo:

Segun lo mostrado en la tabla 2.7., con respecto a la evolucion del flujo de caja
operativo (FCO) podemos observar una tendencia creciente tanto en las cobranzas por
venta de productos, el pago de proveedores, en el pago de impuestos y tributos; asi como
en los pagos por operaciones con derivados. El flujo de caja de inversion (FCI) tuvo dos
movimientos abruptos en 2018, como resultado de la compra de diversas empresas
aceiteras en Bolivia; y en 2019, como consecuencia de la adquisicion de Intradevco
Industrial S.A. en Peru; asi mismo las inversiones en CAPEX han tenido una tendencia
creciente en estos afios llegando a S/ 501.4 millones en 2021, en comparacion con el
afio 2016 que fue de S/ 124 millones. En cuanto a la evolucion del flujo de caja de
financiamiento (FCF), se puede observar la tendencia a incrementar la deuda de la
empresa, principalmente en el afio 2021 en el cual se increment6 en S/ 1,050.3 millones;
de igual manera con el pago de dividendos que ha tenido una tendencia creciente,
llegando a S/ 714.3 millones en 2021.

2.7.

Resumen del Estado consolidado de flujos de efectivo del periodo 2016 a 2021

2016 2017 2018 2019 2020 2021
Cobros 6,6449 7,121.1 8,481.4 9,8453 10,4859  12,903.0
Pagos a proveedores y personal (5,592.2) (6,038.0) (7,144.6) (8,430.3) (8,915.7) (11,681.0)
Impuestos y tributos (123.7)  (199.4)  (437.1) (321.9) (388.3) (579.3)
Pagos netos por derivados 0.4 (1.4) 20.8 (5.7) (109.5) (120.5)
Flujo Caja Operativo (FCO) 929.4 882.3 920.6 1,087.4 1,072.4 522.2
CAPEX (124.0)  (885) (324.6) (294.3)  (394.9)  (501.4)
Compra (venta) de inversiones,
propiedades y equipos 206  (1345) (878.7) (1,170.7) 22.7 281.0
Flujo Caja de Inversion (FCI) (103.4)  (223.0) (1,203.3) (1,465.0) (372.2) (220.4)
Variacion de deuda (449.2) 344.1 661.8 675.5 (496.0) 1,050.3
Dividendos pagados (46.2) (126.9) (205.0) (204.7) (213.4) (714.5)
Intereses y pagos de financiamiento (169.7)  (101.0) (180.9) (282.7) (297.7) (337.1)
Flujo Caja Financiamiento (FCF) (665.1) 116.3 275.9 188.1 (1,007.1) 1.4)
Aumento (disminucidn) neta de
efectivo y equivalente de efectivo 160.9 775.6 (6.8) (189.5) (306.8) 300.4
Flujo de Caja Libre (FCL) 7594 6716 391.1 588.4 4641  (693.7)

Fuente: Superintendencia de Mercado y Valores, Elaboracion: propia
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Al analizar con mayor detalle los afios 2020y 2021, el flujo de caja operativo (FCO)
que generd la compafiia ascendi6 a S/ 522.2 millones, decreciendo 51.3% en
comparacion con el 2020 en el cual gener6 S/ 1,072.4 millones, esto se debié a un
incremento en el pago a proveedores en la forma de anticipos para la compra de materia

prima e insumos.

El flujo de caja de inversion (FCI) fue negativo y ascendié al monto de S/ 220.4
millones, decreciendo 40.8% con respecto al 2020 debido al efecto combinado de los
ingresos provenientes de las operaciones descontinuadas de Argentina y Brasil por S/
267.3 millones y las inversiones de CAPEX en activos fijos por S/ 276.3 millones y
activos intangibles por S/ 225.1 millones. En cuanto al flujo de caja de financiamiento
(FCF), se generd un flujo negativo de S/ 1.3 millones y que es explicado por el pago de
dividendos por S/ 714.5 millones, por los pagos de intereses y otros pagos de
financiamiento por S/ 337.1 millones, asi como una variacién positiva de la deuda por
S/1.050.3 millones. De esta forma se genera un aumento neto del efectivo y equivalente
de efectivo por S/ 300.4 millones. Finalmente, en cuanto al Flujo de Caja Libre, este fue
negativo y ascendio a S/ 693.7 millones, en comparacion con el 2020 que fue de S/
464.1.

2.2.4.5. Andlisis de ratios financieros:

La tabla 2.8. muestra un resumen de los principales ratios financieros consolidados
de Alicorp. Respecto a la liquidez de la empresa, se observa que la liquidez de la
compafiia ha mejorado debido a un incremento del activo corriente (inventarios y
cuentas por cobrar) y a un control en el endeudamiento en el corto plazo. Por ejemplo,
el ratio de liquidez general mejor6 pasando de 1.25 el 2016 a 1.40 el 2021. Por lo tanto,
la empresa no tiene problemas de liquidez. En cuanto a la rentabilidad, los ratios han
mostrado un deterioro en indicadores clave como el Margen EBITDA que viene
registrando una tendencia decreciente desde el afio 2019. Asimismo, el ROE se ha
deteriorado ostensiblemente en el mismo periodo. El afio 2021, el ratio es negativo -
1%. A pesar de este deterioro, se considera que la posicion de rentabilidad se recuperara
toda vez que durante el afio de 2021 se afrontaron pérdidas de naturaleza no operativa

como las ventas de las inversiones en Argentina y Brasil; y que permitiran que la
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empresa invierta este capital en el resto de los paises donde opera y que han tenido un

mejor desemperio.

En cuanto a los indicadores de gestion, se observa que los dias de caja disponible
se incrementaron 21.2% de 22.0 dias en 2020 a 26.6 dias en 2021. Esto complementa
el analisis de liquidez realizado. Por otro lado, la empresa ha sido mas eficiente en su
gestion de las cuentas por cobrar y los dias de cobro ya que se redujeron 2.8% pasando
de 41.0 a 39.9 dias. Por otro lado, respecto a la gestion de pago, se mantuvieron

constantes en 129 dias.

Finalmente, la cobertura de la deuda medida como EBITDA/gastos financieros ha
mejorado al pasar de 3.6 en 2020 a 3.8 en 2021; asi mismo, el ratio de deuda financiera
neta se vio incrementado a 3.4 en comparacion con el 2020 que fue 3.1, como resultado

del incremento del financiamiento necesario para capital de trabajo.

2.8.

Resumen de ratios financieros de los afios 2021 y 2020

2016 2017 2018 2019 2020 2021
Liquidez
Liquidez General 1.25 1.16 1.30 1.29 1.28 1.40
Prueba Acida 0.81 0.85 0.84 0.82 0.70 0.74
Prueba Defensiva 0.15 0.37 0.33 0.24 0.16 0.19
Rentabilidad
Mg EBITDA 12.6% 13.7% 12.2% 13.6% 11.6% 10.5%
FCL / Ingresos 11.5% 9.7% 4.7% 6.0% 5.0% -5.7%
ROE 11.8% 15.6% 13.8% 13.9% 9.0% -1.0%
Gestion
Dias de caja 14.9 54.1 45.0 30.6 220 26.6
Dias de stock 60.7 66.0 84.0 78.7 105.6 112.1
Dias de cobro 52.7 50.8 44.6 49.8 41.0 39.9
Dias de pago 97.2 1114 101.5 104.0 128.7 129.0
Cobertura
EBITDA/Gastos Financieros 5.1 6.2 4.3 3.9 3.6 3.8
EBITDA/Servicio de la deuda 21 0.9 0.8 1.2 1.4 14
FCL / Servicio de la deuda 1.9 0.6 0.3 0.5 0.6 -0.8
Estructura de deuda
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Deuda financiera/EBITDA 1.9 2.1 3.3 3.1 3.7 4.1
Deuda financiera / EBITDA 1.6 1.0 2.3 2.5 3.1 3.4

Deuda financiera CP / Deuda
financiera total 15% 49% 28% 18% 12% 11%

Fuente: Superintendencia de Mercado y Valores, Elaboracion: propia

Como se ha podido observar, Alicorp es una empresa que ha gozado de un
crecimiento promedio anual de 13% en sus ventas durante en el periodo de 2016 a 2021,
superando el promedio del periodo 2011 a 2015 que fue de 11.5%. Este crecimiento se
debié principalmente al desempefio de sus lineas de Molienda y Acuicultura. La
empresa esta expuesta a los cambios de los precios internacionales del trigo y la soya
que se ha traducido en un crecimiento de sus costos de ventas, pasando de 72.6% de las
ventas en 2017 a 80.4% en 2021. El crecimiento mencionado se ha financiado
principalmente con deuda, cuya composicion es fundamentalmente a largo plazo y que
representa el 89% del total de la deuda en 2021. En cuanto al flujo de caja libre de la
compaifiia ha tenido constantes variaciones en los Gltimos afios como resultado del

incremento de las inversiones en CAPEX vy el pago de dividendos.

Se concluye que, la empresa no cuenta con problemas de liquidez ya que sus
indicadores indican que cuenta con el respaldo necesario para hacer frente a sus
obligaciones de corto plazo. Si bien la rentabilidad cay0 el afio 2021 como resultado del
cese de operaciones en Argentina y Brasil, aun se mantiene en niveles aceptables y se
espera una recuperacion para el afio 2022. La cobertura de la deuda medida como
EBITDA/gastos financieros mejoro a 3.4 en el 2021 como resultado del incremento del
EBITDA en 18.4%.
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Capitulo I11: Andlisis de entorno

3.1 Andlisis del Macroentorno

Para el analisis del macroentorno se utilizard la herramienta PEST debido a que
permite analizar la situacién a nivel pais e identificar no solo los problemas actuales
asociados a los mercados que la empresa atiende, sino ademas identificar tendencias

que podrian afectar los negocios en los que la unidad participa.

El macroentorno segun Kotler (2002), “consiste en las grandes fuerzas de la
sociedad que afectan el microentorno: demogréaficas, econdmicas, naturales,
tecnologicas, politicas y culturales”. Para el andlisis del macroentorno utilizaremos la
herramienta PEST, la cual ayuda a las empresas a definir su estrategia tomando en
cuenta factores externos podrian influir los en sus principales indicadores (Volumen de
ventas, precios, costos entre otros) y también permite identificar las tendencias segun la

situacion del pais y como estas podrian afectar los negocios donde la empresa participa.
3.1

Analisis del macroentorno

Wikl

Fuente: Elaboracion Propia

3.1.1. Entorno Politico

El Per( ha sufrido de inestabilidad politica a lo largo de los tltimos afios. Desde el
afio 2016 el Per( ha tenido seis presidentes en el mismo nimero de afios lo que muestra
el nivel de inestabilidad que se vive en el pais. Luego de la eleccion del presidente

47



Castillo, el conflicto entre el poder ejecutivo y el legislativo siguié vigente. El
presidente Castillo, decide el cierre del congreso. Sin embargo, esta decisién no
prospera y se declara un golpe de estado fallido. En su lugar, asume la presidenta Dina
Boluarte quien hizo campania y salié elegida en la plancha presidencial del Sr. Castillo.
A pesar de ello, la situacién se ha polarizado con protestas masivas en las calles (sobre
todo en la zona sur del pais) y enfrentamientos entre la policia, las fuerzas armadas y

un grupo de la poblacion.

Esto conlleva a su vez a elevar la incertidumbre y afecta la confianza empresarial,
asi como las decisiones de inversion privada. Esto tiene un impacto en los niveles de
inversion, asi como la desconfianza en los gobernantes por parte de la poblacion. Para
ello, es clave que el gobierno pueda establecer un liderazgo claro, asi como un nivel de
planificacién que brinde al pais la estabilidad que necesita para continuar con la

reactivacion econémica post pandemia.

3.1.2. Entorno Econdémico

En primer lugar, podemos identificar que para el 2021, hubo un importante
crecimiento en el PBI (13.6% vs 2020) debido a la reactivacion del mercado post
pandemia que se pudo lograr tras un plan nacional de vacunacion y ademés a una buena

recuperacion del lado de las exportaciones como de la demanda interna. (BCRP,2021)

Para el cierre del 2022, se fue disipando el impacto positivo del rebote econémico
post pandemia, y con el impacto de las tensiones politicas mencionadas anteriormente,
el aumento de tasas de interés como la desaceleracién econémica de China, que es uno
de los principales mercados comerciales para el pais, el PBI cierra con un crecimiento

de 2.7% alineado al crecimiento de Latinoamérica de 2.2%.

También en el 2022, en el contexto mundial se inicié la guerra entre Rusia y
Ucrania ademas de la reactivacion de la econémica global, lo cual tuvo un incremento
en precios de petroleo, transporte, alimentos e insumos, ademas a esto se le suman las
constantes protestas y bloqueos de carreteras a nivel nacional. En conclusion, la
economia peruana ha venido impactada tanto por factores externos como por factores
internos teniendo niveles de inflacion no vistos en décadas, asi como altos incrementos
de precios en la canasta basica, y lamentablemente para inicios del 2023 este

crecimiento inflacionario se sigue manteniendo.
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3.1.3. Entorno Social

El Perd es uno de los paises méas informales de la region, con una tasa del 73.9%
durante el segundo trimestre de 2022, segun cifras de la Encuesta Nacional de Hogares
(ENAHO). Si bien esto puede significar un avance en la proporcion de informales con
relacion al promedio del afio pasado (76.8%), la cantidad de trabajadores informales

crecio en 569,534 respecto de abril-junio de 2021.

En el aspecto social, el Pert enfrenta un gran reto de la conflictividad social, la cual
es explicada en gran medida debido a que gran porcentaje de la poblacidn se encuentra
por debajo de la linea de la pobreza, y cuyas principales necesidades no estan siendo
satisfechas y para las cuales el Estado no estd brindando los servicios bésicos para
cubrirlas. Adicionalmente, el tema inflacionario, combinado con los altos niveles de
informalidad del pais, asi como la crisis e inestabilidad politica, explican en gran medida

los niveles de conflictividad social y en las respuestas violentas de la poblacion.

3.1.4. Entorno Tecnoldgico

En el Pert para el 2021 el 87.7% de la poblacién ya contaba con acceso a internet
tanto movil como fijo debido a una oferta competitiva, una amplia red a nivel nacional.
Asi como, el acceso a teléfonos moviles baratos provenientes principalmente de China,
sin embargo, aun con la mayoria de la poblacién, el pais sigue ubicado por debajo del
promedio regional ocupando el puesto 73 entre 130 pais a nivel mundial (Business
Dynamics: Peru Euromonitor International February, 2022). Para poder seguir
creciendo en penetracion del acceso a internet, se tiene la iniciativa de Internet Para
todos que tiene como objetivo conectar a mas de 6 millones de personas que residen en

areas rurales del pais, esto de la mano del BIF, Facebook y Telefonica.

Ademas, el pais aun no logra una penetracion de las tecnologias de informacién
para servicios publicos, del gobierno y B2B, viéndose reflejado en que solo el 9.7% de
la poblacién usa banca por internet, y como pais en el 2021 solo se gasté el 0.1% del
PBI en investigacion y desarrollo versus Chile que invierte el 0.4% o paises
desarrollados que invierten sobre el 2%, lo que limita la innovacion, asi como tener una

ventaja competitiva.
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Capitulo 1V: Marco Conceptual

Dado que el caso planteado se enfoca en la importancia de la gestion del cambio
organizacional en el contexto de un proceso de transformacion digital se considera
conveniente definir qué se entiende por transformacion digital, gestion del cambio y
explicar las principales teorias existentes sobre las organizaciones para explicar los
procesos de cambio en ellas. Finalmente, en esta seccidn se describiran los modelos de
gestion de cambio que podrian servir de base para el desarrollo de las notas de

ensefianza asociadas al caso de estudio planteado.

4.1. Definicién de digitacion, digitalizacion y transformacion digital

Como parte de la aparicion de las computadoras en el siglo XX, surge la idea
revolucionaria de la digitacion o digitizing en inglés, que se refiere a un proceso técnico
de conversion de sefiales analogas en una forma digital, y ultimamente en digitos
binarios; de esta manera la informacion puede ser procesada por las mismas tecnologias
(Tilson et al., 2010). Algunos ejemplos de digitacion en el mundo empresarial pueden
referirse a la conversion de registros y formularios manuales al formato digital,
grabaciones de audio y video a un formato digital; teniendo como comin denominador

que lo que se digitaliza es solamente la informacion.

El término digitalizacién es utilizado para especificar los numerosos fenémenos y
procesos sociotécnicos de adopcion y uso de estas tecnologias en contextos
individuales, organizacionales y sociales mas amplios (Tilson et al., 2010). Sin
embargo, es necesario diferenciar la digitalizacion de la transformacion digital. Para
avanzar hacia negocios digitalizados es necesario que las organizaciones experimenten
una transformacion social y técnica masiva que afecta a sus estructuras
organizacionales, estrategias, arquitecturas de TI, métodos de trabajo y modelos de

negocios (Legner et al., 2017).

En los Gltimos afios se ha hablado mucho de la transformacién digital; sin embargo,
no existe una definicion comdnmente aceptada (Schallmo et al., 2017). Las definiciones
que existen para la transformacion digital pueden clasificarse en tres distintos

elementos: tecnoldgico, organizacional y social (Reis et al., 2018).
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Las definiciones tecnoldgicas hacen énfasis en el uso de las tecnologias digitales
para permitir mejoras importantes en el negocio (Fitzgerald et al., 2013) y mejorar
radicalmente el desempefio o alcance de las empresas (Westerman et al., 2011). Las
definiciones organizacionales resaltan la necesidad de la evolucion de los modelos de
negocios, procesos o metodologias (Mazzone, 2014) para involucrar de manera mas
efectiva a los clientes digitales en cada punto de contacto de la experiencia del cliente
(Solis et al., 2014). Finalmente, las definiciones sociales indican que la transformacion
digital es un fenémeno que influencia todos los aspectos de la vida humana (Stolterman
& Fors, 2004) y en la se crean nuevas capacidades en los negocios, gobierno, personas
y sociedad (Martin, 2008).

Sin embargo, la preparacion para un futuro digital no es un trabajo facil, requiere
el desarrollo de capacidades digitales en las cuales las actividades, personas, cultura 'y
estructura de la organizacion estén armonizados y alineados con los objetivos

organizacionales (Kane et al., 2016).

Las empresas han experimentado diversos problemas para implementar sus
procesos de transformacion digital. Existen tres elementos criticos que impiden una
gjecucidn exitosa de un proceso de transformacion digital; la falta de habilidades
digitales en los empleados, los problemas culturales relacionados con la forma de hacer
las cosas y tomar las decisiones, y las dificultades con los sistemas de informacion
(Westerman et al., 2011).

A pesar de que los estudios en transformacion digital hacen un Ilamado al cambio
cultural y se resalta la necesidad de una adecuada cultura digital para el éxito de la
transformacion digital (Hartl & Hess, 2017); la gran mayoria de ellos solo lo menciona
brevemente y no se profundiza en las caracteristicas particulares del cambio cultural en
el contexto de la transformacién digital (Hartl, 2019) y existe una falta de foco en la
gestion del cambio, a pesar de que la exitosa gestion del cambio resulta ser crucial para
cualquier organizacion que este llevando a cabo un proceso de transformacion digital
(Osmundsen et al., 2018).

Finalmente, el cambio de la cultura digital en el contexto de la transformacion
digital se caracteriza por tener un entorno disruptivo de cambio constante y una

creciente importancia, asi como una intensificada aplicacion de tecnologias digitales.
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El cambio de la cultura digital se desencadena por las tecnologias digitales y se gestiona
con un enfoque combinado de cambio planificado de arriba hacia abajo y cambio

emergente de abajo hacia arriba (Hartl, 2019).

4.2. Definicion de gestion del cambio

El término gestion del cambio tiene maultiples definiciones que varian en funcion
de los distintos enfoques que existen. Estas definiciones y enfoques serdn mas o menos
convenientes para las organizaciones dependiendo de las necesidades que se tengan.
Existen definiciones como la de Mckinsey que hace énfasis en una vision holistica de

la organizacion y del proceso de cambio y donde se deben de considerar los recursos.

De acuerdo con la consultora McKinsey (2019), gestionar el cambio es “trabajar
con las organizaciones para transformar su desempefio, salud y capacidades trabajando
solo donde la aspiracion es un paso hacia adelante radical y sostenible en el desempefio.
El enfoque es holistico enfocado en la ejecucion, en el cual se identifican todos los
factores que crean valor en la organizacion, incluyendo la linea superior, la linea
inferior, los gastos en capital y capital de trabajo.” Esta definicion hace énfasis en una
vision holistica de la organizacion y del proceso de cambio y donde se deben de

considerar los recursos invertidos.

Por otro lado, para la consultora Deloitte (2021) la gestion del cambio “es un marco
de trabajo que ofrece enfoques personalizados durante todo el recorrido, asegurando
que las transformaciones se implementen de forma completa, fluida y efectiva teniendo
beneficios duraderos y arraigados. EI marco de trabajo se basa en muchas disciplinas,
desde la psicologia, las ciencias del comportamiento hasta la ingenieria con un hilo
comun: el cambio no ocurre de manera aislada.” Aqui en cambio se le da mayor
relevancia al marco de trabajo, como si se tratase de una guia que hay que seguir para

gestionar el cambio de manera efectiva.

Asi mismo, la definicidon usada por Prosci (2020), consultora especializada en la
investigacion, desarrollo y publicacion de transformacion organizacional, la gestion del
cambio “es la disciplina que guia el como preparar, equipar y apoyar a las personas para
que adopten el cambio de manera exitosa con el fin de conducir al éxito en los resultados
organizacionales.” Adicionalmente, Prosci define a la gestion del cambio como un

proceso y una competencia a la vez; en el sentido de que una gestion efectiva del cambio
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sigue un proceso repetitivo y usa un conjunto holistico de herramientas para impulsar
el cambio, asi como es un conjunto de habilidades que permiten el cambio y crean una
capacidad estratégica para incrementar la efectividad organizacional. Esta definicion
comparte una similitud con lo propuesto por Deloitte, en el sentido que un proceso sigue
una secuencia légica de pasos que se deben de llevar a cabo para cumplir con el objetivo;
sin embargo, contribuye con el término de creacion de una capacidad estratégica que va

a permitir que se incremente la efectividad organizacional y sea sostenible en el tiempo.

Finalmente, segiin John Kotter (2010) la gestién del cambio es “un conjunto de
procesos, de herramientas y de mecanismos que estan disefiados para asegurar que
cuando se intente realizar algunos cambios, A, no se salga de control, y B, la cantidad
de problemas asociados con ello como la rebelion entre las filas o la pérdida de dinero,
no sucedan”. Esta ultima definicion continta con la linea de las anteriores y hasta se
podria decir que las sintetiza de manera que sea mas sencillo entender y adoptar el
concepto, agregando las repercusiones que resultan de la pérdida del control en la

ejecucién del cambio.

4.3. Teorias sobre el funcionamiento de las organizaciones

Segun Gareth Morgan (2006) todas las personas tenemos suposiciones acerca de
cémo funcionan las organizaciones basadas en nuestra experiencia y educacién. El uso
de metaforas es una manera de cOmo expresar estas suposiciones y es un buen punto de
partida para entender las creencias y suposiciones que existen acerca del cambio. Sobre
estas metaforas organizacionales, los autores Cameron y Green (2009) seleccionan las
cuatro que son las mas utilizadas por los gerentes, escritores y consultores; y que a su
parecer proveen la vision y conocimiento mas utiles sobre el proceso de cambio
organizacional. Estas metaforas son: las organizaciones como maquinas, como sistemas

politicos, como organismos y finalmente, como flujo y transformacion.

4.3.1. Las organizaciones como maquinas

El surgimiento de las maquinas en la primera Revolucion Industrial transformo la
forma en que se organizaban las empresas, pasando de producciones familiares a una
produccidén mecanizada que se adaptaba a las necesidades de las maquinas. Adam Smith

propuso la especializacion de la fuerza laboral en tareas y roles especificos para
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incrementar la eficiencia y la productividad en la sociedad. Federico Il de Prusia
también aport6 a la gestion de las organizaciones con la especializacion de tareas, la
division de funciones de mando y operacion, la estandarizacion de equipos, la autoridad
y la descentralizacion del control. En el siglo XX, Max Weber establecio la burocracia
como una forma de organizacion que busca la precision, la velocidad, la claridad, la
regularidad, la exactitud y la eficiencia que se obtienen mediante la especializacion o
division del trabajo. Ademas, Henry Fayol, James D. Mooney y Lyndall Urwick
fundamentaron la Teoria Cléasica de la Organizacidn, en la que la gestion es un proceso

de planificacion, organizacion, direccion y control.

La organizacidn es vista como una maquina en la que todas las partes tienen una
funcion establecida y guiadas por procedimientos y estandares que deben cumplirse.
Ademas, se cree en una estructura jerarquica, en la division del trabajo en roles
especificos, en la centralizacion de la autoridad y en el respeto a las reglas y costumbres

establecidas.

Segln Morgan (2006), el concepto de las organizaciones como maquinas se refiere
a la idea de que las empresas son disefiadas para lograr fines predeterminados mediante
operaciones rutinarias, estructuras y roles claramente definidos. Esta forma de trabajo
es similar a una maquina en la cual todas las partes tienen una funcién establecida que
al conectarse generan un funcionamiento eficiente, guiados por procedimientos y

estandares que deben cumplirse.

Este enfoque implica creencias clave como la necesidad de una linea de mando que
abarca desde la cima hasta la base de la organizacion, la division del trabajo en roles
especificos ejecutados por individuos que deben ser dirigidos por objetivos, y la

centralizacion de la autoridad.

Para Cameron y Green (2009) estas creencias y conceptos sobre la metafora de las
organizaciones como maquinas, establecen las suposiciones de que una organizacion
puede cambiar a un estado definido por aquellos que estan en los puestos de autoridad,
estos cambios generaran resistencia lo cual debe gestionarse y de que el cambio puede

ejecutarse correctamente si esta bien planificado y controlado.

Sin embargo, segun Morgan (2006) este enfoque tiene limitaciones, incluyendo la

dificultad para adaptarse al cambio, la generacion de una burocracia sin limites, la
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desalineacion entre los intereses de los trabajadores con los objetivos de la organizacion
y la deshumanizacion de los empleados. Las organizaciones que siguen este modelo
mecanizado presentan problemas para adaptarse a los cambios ya que su disefio esta
orientado a la consecucion de objetivos determinados y no estan pensadas para las
innovaciones. Ademas, la subdivision de los niveles jerarquicos, funciones y roles
pueden generar barreras para la ejecucion de acciones y respuestas ante el cambio de

las circunstancias en las cuales convive la organizacion.

Otro problema que se puede presentar es la aparicion de un sistema de competicion
en lugar de uno de cooperacién, y la propia formulacion mecénica de este tipo de
organizaciones donde prevalece la "racionalidad"” puede limitar el propio desarrollo de
la capacidad humana, ya que el individuo es meramente una herramienta a disposicion

de las necesidades de la organizacion.

En resumen, aunque el modelo de organizaciones como maquinas puede tener
ventajas como la especificacion clara de roles y responsabilidades, también presenta
desventajas que incluyen dificultad para adaptarse al cambio, barreras para la ejecucion
de acciones y respuestas ante el cambio de las circunstancias, y la deshumanizacion de
los empleados. Es importante reconocer estas limitaciones y considerar modelos mas
flexibles y adaptativos para asegurar la eficacia y bienestar de las organizaciones y sus

trabajadores.

4.3.2. Las organizaciones como sistemas politicos

Esta vision traza paralelismos entre la forma de gestionar las organizaciones y los
sistemas politicos de gobierno. Los términos de ‘“democracia”, “autocracia” y
“anarquia” pueden ser usados para caracterizar las situaciones vividas en una
organizacion especifica. Esta metéafora resulta Gtil ya que reconoce la importancia que
adquiere el poder, los intereses en contraposicion, las tensiones y conflictos presentes
en las organizaciones. Existen diversos intereses en los individuos que los llevan a
actuar de una manera determinada, y en la organizacion coexisten diversas personas que
desarrollan valores especificos que eventualmente pueden unirse para conseguir un

interés comun a través del trabajo en conjunto.

Segun Morgan (2006), las creencias clave sobre el funcionamiento de las

organizaciones como sistemas politicos consisten en que las personas no pueden
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mantenerse fuera de las organizaciones politicas, ya que se encuentran en ella, y es
esencial generar apoyo a su enfoque y postura para que las cosas sucedan. Asi mismo,
es necesario identificar quién es poderoso y quién esta en su entorno cercano, esto
mediante el mapa politico que anula la estructura organizacional definida y en la cual
las coaliciones entre individuos son mas importantes que el trabajo en equipo.
Finalmente, las decisiones mas importantes estan relacionadas con la asignacion de los

recursos escasos a traves de un proceso de negociacion y competencia.

Para Cameron y Green (2009) estas creencias luego establecen las suposiciones de
que una organizacion puede cambiar solo si el proceso esté respaldado por una persona
poderosa, y que mientras mayor sea el apoyo mejor seré el proceso de cambio. Por ello
es importante comprender el mapa politico para identificar a los posibles ganadores y
perdedores como producto del cambio y finalmente, que las estrategias de éxito

incluyen el crear nuevas coaliciones y renegociar los problemas.

Segun Moran (2006) una de las principales limitaciones de la metafora politica y
que constituye un peligro potencial es la creciente politizacion de la organizacion, la
tendencia a comprender y actuar politicamente en relacion con lo que vemos. Se
empieza a ver politica por todos lados, incluso donde no existe; lo cual genera un clima
de cinismo y desconfianza entre las personas, dada la interpretacion maquiavélica que
indica que todos buscan burlar y manipular al resto de personas; en lugar de aplicar la
metafora politica de manera positiva para ayudarnos a tratar con nuestras diferencias de
intereses y ser una fuerza constructiva en la creacion del orden social. Esta forma de
entender la metéafora politica genera la idea de que las organizaciones se rigen por
relaciones competitivas en las cuales se debe dominar para ser un ganador a costa del

resto que son perdedores.

Otra limitacion de la metafora radica en su exageracion del poder y la importancia
del individuo y la subestimacion que se hace a la dinamica del sistema que rige la
politica en la organizacion. En teoria todos pueden acceder a las fuentes de poder, pero
este se encuentra concentrado solo en aquellos individuos que son capaces de tomar
decisiones. Bajo este enfoque, el poder de caracter colectivo puede ser mas una figura

teorica que real.
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4.3.3. Las organizaciones como organismos

Para Morgan (2006) pensar en una organizacién como un organismo es imaginar
que son sistemas vivientes que existen en un entorno mas amplio, del que dependen
para satisfacer diversas necesidades. Al mirar el mundo organizacional se identifican
diferentes especies de organizaciones en distintos tipos de entornos, para los cuales una
especie puede estar mejor adaptada que otras. Como ejemplo se tiene a las
organizaciones burocraticas que pueden desarrollarse en un entorno més estable y
rigido, en comparacion con las organizaciones menos estructuradas que son capaces de

sobrevivir y prosperar en entornos mas fluidos y cambiantes.

Las organizaciones son representadas como “sistemas abiertos” a su entorno que
deben lograr una adecuada relacion con este si es que buscan sobrevivir, se le da énfasis
a la exploracion del entorno en el cual se vive de modo que sea una variable de entrada
para el disefio de la organizacion y el desarrollo del proceso de adaptacion al mundo

exterior.

En estos sistemas abiertos se definen a las organizaciones como subsistemas
interrelacionados compuestos por individuos que forman parte de grupos o
departamentos que a su vez forman parte de sistemas mas grandes y que viven en un
entorno especifico. Tanto los individuos, los grupos y el entorno tiene sus propias
necesidades que requieren ser balanceadas y de lograrse la satisfaccion de estas, es mas

probable que se dé un funcionamiento adaptativo saludable del sistema.

Segun Morgan (2006), las creencias clave sobre el funcionamiento de las
organizaciones como organismos son las siguientes: las organizaciones son sistemas
abiertos que requieren una direccion cuidadosa para satisfacer y balancear las
necesidades internas y adaptarse a las condiciones del entorno, no existe una sola buena
manera para disefiar o dirigir una organizacion ya que depende del tipo de tarea o el

entorno con el cual se esté lidiando.

En base a estas creencias y conceptos sobre la metafora de las organizaciones como
organismos, Cameron y Green (2009) definen las suposiciones sobre el cual se generan
los cambios organizacionales: el cambio se produce sélo en respuesta a los cambios en
el entorno externo, para lograr la adaptacion al cambio debe existir una conciencia

psicoldgica sobre la necesidad en los individuos y grupos, la respuesta ante el cambio
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en el entorno es susceptible de ser disefiada y trabajada, las estrategias de éxito se basan

en la participacion y apoyo psicoldgico.

Segun Moran (2006) la metafora de las organizaciones como organismos tiene
grandes limitaciones y una de ellas estd relacionado con la definicién de que las
organizaciones requieren adaptarse a su entorno y sus fuerzas externas, creando asi un
caracter de dependencia con este mundo exterior; en lugar de reconocer que las
organizaciones son agentes activos que operan con otros para construir ese mundo con
un carécter de interdependencia. De esta manera, esta vision le resta poder a la

organizacion y sus miembros para construir su propio destino.

Otra limitacién se encuentra en la suposicion de que la organizacion al igual que
los organismos presentan una “unidad funcional” y estan conformados por subsistemas
interrelacionados que trabajan entre si para el beneficio de todos los elementos. En la
practica esto no sucede para la mayoria de las organizaciones, los distintos elementos
no funcionan como una unidad; es mas lo mas comun es que vivan de manera aislada y
en constante conflicto entre si. Esta vision ha llevado que tengamos el pensamiento de
que la unidad es lograble dentro de la vida organizacional y a ver a la politica con
correspondiente interaccion entre intereses particulares, como caracteristicas anormales

impropias para una organizacion saludable.

Existe otra limitacién importante que se refiere al peligro de que la metafora se
convierta en una ideologia y existen varias formas de que se aplique, por ejemplo, bajo
el hecho de los organismos funcionan como una sola unidad integrada se podria aducir
que las organizaciones deben ser del mismo modo; una sola unidad integrada en la cual
los individuos satisfacen sus necesidades personales a través de los mecanismos sociales

de la organizacién.

4.3.4. Las organizaciones como flujo y transformacién

La visién de las organizaciones como un flujo y transformacién tiene a la
organizacion como parte de su entorno, en lugar de algo diferente a él. No se trata de
que la organizacion se adapte a su entorno, sino que ésta forma parte del flujo y reflujo
de este, y que posee la capacidad para autoorganizarse, renovarse y cambiar; alineado

al deseo de tener una identidad.
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De acuerdo con Morgan (2006) bajo esta vision las organizaciones son sistemas
complejos no lineales compuestos por sistemas que interacttan segn un orden y caos
a la vez. Debido a esta complejidad interna, las perturbaciones aleatorias pueden
producir eventos y relaciones impredecibles que afectan al sistema creando un patron
de cambio. Lo sorprendente es que, a pesar de este nivel de impredecibilidad, siempre
emerge un orden coherente desde la aleatoriedad y el caos. Sobre esto se desprende que
la gerencia puede impulsar y contribuir con el progreso del patron de cambio, sin

embargo, no pueden controlarlo.

Segln Morgan (2006), las creencias clave sobre el funcionamiento de las
organizaciones como flujo y transformacion son las siguientes: el orden emerge
naturalmente del caos, las organizaciones tienen una capacidad natural de
autorrenovarse, la vida organizativa no se rige por las reglas de causa y efecto, las
tensiones clave son importantes en el surgimiento de nuevas formas de hacer las cosas,
la estructura organizativa formal s6lo representa una de las muchas dimensiones de la

vida organizativa.

En base a estas creencias y conceptos sobre la metafora de las organizaciones como
flujo y transformacién, Cameron y Green (2009) definen las suposiciones sobre el cual
se generan los cambios organizacionales: el cambio no se puede gestionar simplemente
surge, los directivos forman parte de los sistemas que gestionan ya que pertenecen al
entorno, el cambio emergente trae consigo tensiones y conflictos sobre los cuales los
directivos actian como facilitadores ya que permiten que las personas intercambien

opiniones y se centren en las diferencias significativas.

De acuerdo con Morgan (2006) esta metafora presenta algunas limitaciones, una
de ellas es que este pensamiento puede ser demasiado ideal. El hecho de que las
organizaciones tengan la capacidad para autoorganizarse, cambiar y determinar su
camino, eligiendo una particular l6gica cambio; no significa que siempre tengan la
habilidad de hacer una efectiva eleccion. La tendencia a elegir una determinada Idgica
de cambio reduce la posibilidad de adoptar otra; pudiendo quedar el destino de la

organizacion prisionero de la eleccion realizada.

Otra limitacion existente en esta metafora es que dado que el orden surge a medida

gue se avanza y se va produciendo, se genera un sentido de impotencia y desconcierto
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al no tener control ni conocimiento sobre el proceso. La comprensién de la légica del
cambio se logra solamente con la percepcion retrospectiva, al mirar el pasado se

entiende mejor la logica.

4.4. Los modelos de gestion del cambio

Cameron y Green (2009) conectan los modelos de gestion del cambio con cada una
de las cuatro metéaforas organizacionales para examinar las distintas maneras de ver el
cambio organizacional. Entre los principales modelos se presentan: el modelo de 3
etapas de Kurt Lewin, el modelo de los 8 pasos de John Kotter y el modelo de transicion
de William Bridges.

Adicionalmente se incluyen el modelo ADKAR de Jeffrey Hiatt, asi como un
modelo de gestion del cambio dentro del proceso de transformacion digital, la brajula

de la transformacion digital de Westerman, Bonet y McAffeun.

4.4.1. Modelo de las 3 etapas del cambio de Kurt Lewin: organizaciones

COMO 0rganismos y como maquinas

Kurt Lewin fue un psic6logo aleméan reconocido como el fundador de la psicologia
social moderna y es un pionero en la teorizacion de procesos de cambio en individuos
y colectivos. Sus contribuciones incluyen “La teoria del campo” (1947) sobre el

comportamiento humano.

De acuerdo con Lewin, la conducta humana se produce por la interaccion entre los
individuos y el entorno en el que se desarrolla. Esto tuvo mucha repercusion en las
técnicas de las dinamicas de grupo que se dan en las organizaciones y llevaron al

desarrollo de “La teoria del campo”.

Esta teoria afirma que existen fuerzas y factores en un entorno psicolégico de un
individuo o de un grupo de individuos que determina en una situacion que es
considerado un estado de equilibrio. En estos entornos acttian dos tipos de fuerzas, las
motivadoras que promueven las intenciones y acciones hacia un objetivo y las
inhibidoras que se manifiestan como un obstaculo para el cumplimiento de esos

objetivos.
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Esta premisa es el pilar de su modelo de cambio, construida sobre la perspectiva de
las organizaciones como organismos y que permite conseguir procesos de
transformacion y cambio de forma exitosa. Este modelo es bastante simple y practico
ya que facilita la estructuracion de una estrategia para cualquier tipo de cambio
organizacional y ha servido como base para el desarrollo de modelos més complejo, se
desarrolla metaféricamente utilizando como ejemplo un cubo de hielo y el proceso que

debe seguir para cambiar de forma el cual consiste en las siguientes etapas:

Descongelamiento: En esta etapa se explora y diagnostica las fuerzas que
interacttan en el sistema, en la cual se lleva a cabo un proceso de preparacion y analisis
de la situacién actual para reconocer la necesidad del cambio, para identificar qué
creencias, habitos o practicas se deben cambiar debido a que representan obstaculos
para el cambio. Esta etapa es compleja debido a la naturaleza humana de crear barreras
ante lo desconocido y ante el cambio de su forma de actuar que afecte a su zona de
confort. Por ello es necesario asegurar el apoyo de la alta direccion e implementar una
estrategia clara de comunicacion en la organizacién sobre la justificacion del cambio,
las razones y los objetivos buscados con el fin de disminuir la intensidad de los factores
inhibidores y a su vez favorecer los factores motivadores; de manera que se rompa el

equilibrio o “status quo”.

Cambio: En esta etapa se lleva a cabo un proceso de adopcién de los cambios y en
el cual se empieza a trabajar con lo que es nuevo. Se alteran los aspectos requeridos
para llegar al objetivo planteado, se introducen los cambios en la nueva forma de
trabajo, nuevos comportamientos, con la finalidad de crear una nueva cultura. El
principal reto de esta etapa es el miedo al fracaso generado tanto por el desconocimiento
de los nuevos procesos y tecnologias como por la falta de experiencia en su uso o
aplicacién. Es clave asegurar el aporte de las herramientas necesarias para facilitar el
proceso de aprendizaje y el desarrollo de habilidades. No es viable imponer una nueva
cultura, esta debe ser asimilada por los individuos por su cuenta y con el debido apoyo

y acompafamiento de la organizacion.

Recongelamiento: En esta etapa final, se establece un nuevo estado de equilibrio
en la cual el cambio se ha reforzado y estabilizado. Se deben dejar de lado los moldes
antiguos para tomar los nuevos de modo que queden fijos, es decir, el cambio

implementado debe formar parte de la cultura organizacional y consolidarse los nuevos
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habitos y forma de hacer las cosas para asegurar un éxito sostenido a largo plazo. Es
clave soportar este proceso de reforzamiento con una estrategia de comunicacion
enfocada en los beneficios logrados con el cambio, y ademas se puede implementar una
estrategia de recompensas por el cumplimiento de metas especificas. ES necesario que
se ponga a prueba el nuevo modelo para detectar un posible reforzamiento para

garantizar la consolidacion del cambio.

De acuerdo con Cameron y Green (2009) este modelo es usado frecuentemente
como una herramienta de planificacion en lugar de un proceso de desarrollo
organizacional. La etapa de descongelamiento se convierte en una sesioén de
planificacién, la etapa del cambio en la implementacion y finalmente, la etapa de
recongelamiento en una revision posterior. De acuerdo con los autores el modelo de
Lewin estd pensado sobre la base y visidn de las organizaciones como un organismo
que incluye la nocion de “homeostasis” que es la tendencia de una organizacion a
mantenerse en equilibrio como respuesta a los cambios disruptivos, es decir, es la

tendencia natural para regresar a su estado original.

4.4.2. Modelo de los 8 pasos de John Kotter: organizaciones como

magquinas, sistemas politicos y organismos.

John Kotter, profesor de la Escuela de Negocios de Harvard, es autor del libro
“Leading Change” en el cual plantea un modelo de ocho pasos para el cambio y
transformacion organizacional. A través de la observacion de distintos procesos de
cambio ejecutados en diversas organizaciones, detecté y documento los factores de
éxito en su modelo de 8 pasos que en su criterio son los necesarios para gestionar

eficazmente el cambio:

e Crear sentido de urgencia en toda la organizacion. Se debe entender la
necesidad del cambio, comunicar la sensacion de urgencia y crear una
conciencia y compromiso con el proceso del cambio.

e Formar una coalicion poderosa. Es decir, un equipo de trabajo que sea
legitimo en términos de representatividad y reputacion en la organizacion. Este
equipo deberad poseer el sentido de urgencia para que apoye, participe y se

involucre en el proceso del cambio.
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e Crear una visién para el cambio, una vision del futuro que sea clara, que
inspire y motive a las personas. Se debe lograr que las personas crean en dicha
visién para generar la confianza, para que participen y se movilicen para
generar los cambios necesarios.

e Comunicar la vision a través de un plan que garantice la comprension de
los objetivos para lograr el compromiso de las personas. Esta comunicacion
debe ser clara, que resalte los beneficios del cambio, ser realista en torno a las
expectativas y debe ser continua y sostenida en el tiempo.

e Eliminar los obstaculos que pueden afectar el proceso del cambio. Se debe
analizar e identificar las amenazas y posibles obstaculos internos a través de un
proceso de categorizacién y priorizacién, aplicando un plan de accion
especifico.

e Asegurarse triunfos a corto plazo que generen la credibilidad necesaria para que
las personas acepten el largo proceso del cambio, que generen un compromiso
y se mantenga el sentido de urgencia, asi como la motivacion por el éxito del
proceso.

e No cantar victoria y construir sobre el cambio. El proceso del cambio toma
bastante tiempo por lo cual no se debe sentir comodidad con los nuevos cambios
logrados hasta que sean incorporados a la cultura de la organizacion.

e Anclar el cambio en la cultura de la empresa. Los nuevos cambios, las
nuevas normas y comportamientos requieren nuevas estructuras, valores,

funciones para reforzar el cambio dentro de la cultura organizacional.

4.4.3. Modelo de transicion de William Bridges: organizaciones como

magquinas, organismos, y flujo y transformacion

Este modelo es de gran ayuda a las organizaciones e individuos para lograr
entender, gestionar y trabajar de manera mas efectiva a traves del lado personal y
humano del cambio. William Bridges distingue entre los conceptos de cambio planeado
y transicién, en el cual el cambio es un evento o0 una situacion externa que toma lugar
en un entorno como, un cambio de lider, una nueva cultura organizacional, un nuevo

producto o una nueva estrategia.
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El foco esta en el resultado esperado que se producira con el cambio que puede

ocurrir de manera rapida. La transicion, en cambio, es un proceso psicoldgico interno

por el que atraviesan los individuos cuando aceptan los nuevos eventos o situaciones

relacionadas al cambio. El factor clave para lidiar con la transicion no es el resultado,

sino las etapas de término que afrontan las personas para superar las situaciones

anteriores. (Bridges, 2003)

Se identifican tres etapas de transicion que los individuos experimentan durante el

cambio: el término, la zona neutral y el nuevo comienzo.

Etapa de término: Para comenzar algo nuevo es necesario terminar con lo
anterior. En esta etapa las personas identifican quién y qué esta perdiendo,
esperan una reaccion y aprenden a manejar estas pérdidas. Se determina lo que
se estd acabando y dejando atrés, y lo que aun conservard como los procesos,
relaciones personales o miembros de equipo. Debe identificar quién esta
perdiendo qué, esperar una reaccién y reconocer las pérdidas abiertamente.
Etapa de zona neutral: En esta segunda etapa de la transicion, las personas se
sienten desorientadas ya que atraviesan un periodo en el cual lo antiguo se ha
ido, pero lo nuevo no esta ciento por ciento establecido. La motivacion cae y la
ansiedad se incrementa lo cual evidencia la necesidad de que los lideres ayuden
a las personas a reconocer la zona neutral y la tomen como parte del proceso de
transicion en la cual crearan nuevos procesos y aprenderan cuales seran sus
nuevos roles. La etapa es el corazdn del proceso de transicion en el cual se da
el paso desde la antigua realidad hacia una nueva.

Etapa de nuevo comienzo: En esta etapa las personas adoptan nuevos
entendimientos, valores y actitudes. El nuevo comienzo debe ser incentivado
cuidadosamente, no se puede planificar ni predecir; pero deben ser alentado y
reforzado. Las transiciones que son bien gestionadas posibilitan que las
personas entiendan el propdsito de sus nuevos roles y el papel que juegan, asi
como su contribuciodn y participacion en el proceso; generando asi un sentido

de reorientacion y renovacion en ellos.

Bridges sugiere que las personas necesitan cuatro factores clave para ayudarlos a

tener un nuevo comienzo: el proposito detras del cambio; una imagen de como se vera

y se sentird esta nueva organizacion; un plan paso a paso para llegar alli; un papel que
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desempefiar en el resultado. Asi mismo sefiala que el nuevo comienzo se logra cuando

los individuos se sienten comprometidos emocionalmente a hacer las cosas de una

nueva manera.

4.4.4. Modelo de 3 Fases de Prosci

Este modelo brinda un marco referencial para lograr el cambio organizacional. Este

modelo sostiene que, si bien el cambio se da a nivel del individuo, hay acciones que los

equipos de gestion del cambio pueden tomar para respaldar y reforzar los cambios.

Este modelo consta de las siguientes fases, las cuales a su vez se subdividen en tres

etapas cada una:

Preparar el enfoque, en el cual la organizacion define la estrategia y el enfoque
en los resultados que se buscan. Esta fase se divide en: Definir el éxito, donde
se establece lo que la organizacion quiere lograr; Definir el impacto,
identificando los grupos de individuos impactados por el cambio, asi como la
definicidn de uso y adopcidn; y Definir el enfoque, donde se establecen los pasos
a seguir para lograr los objetivos.

Gestionar el cambio, en esta etapa se desarrollan los planes y actividades para
llevar a la organizacion a través del cambio. Incluye Planificar y actuar, etapa
en la cual se brinda las herramientas a las personas impactadas por el cambio y
se desarrollan planes de gestion del cambio; Dar seguimiento al desempefio,
para evaluar el progreso obtenido y sostenerlo; y Adaptar acciones, donde se
realizan los ajustes que sean necesarios en 10s procesos.

Sostener los resultados, es la fase en la cual se busca que el cambio sea
sostenible y pueda mantenerse en el tiempo. Incluye el Evaluar el desempefio,
los resultados obtenidos y lecciones aprendidas; Activar el sostenimiento de los
resultados obtenidos; y Transferir la propiedad y conocimientos, que supone
definir quién asumiré la responsabilidad con el objetivo de dar continuidad a los
resultados. El objetivo de esta fase es alcanzar los resultados obtenidos y
garantizar que los individuos tengan las herramientas necesarias para adoptar

cambios en el transcurso del tiempo.

Este modelo resalta el concepto de “individuos impactados” en cada una de las

fases, dado que sostiene que al enfocarse en las personas impactadas y en su
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contribucion a los resultados que se obtengan en el proyecto, se podra realizar un
andlisis efectivo del impacto de la Gestion del Cambio. Prosci sostiene que para que
el cambio organizacional sea realmente exitoso, los individuos (empleados) deben
adoptar la nueva forma de hacer su trabajo. Al centrarse en el individuo, el modelo

brinda resultados organizacionales mas exitosos.

Capitulo V: Caso de Estudio

5.1. Introduccidén

Para el afio 2018 Alicorp, empresa lider en productos de consumo masivo en el
Per( y una de las empresas mas grandes de la region, estaba realizando un proceso de
transformacion digital para optimizar la eficiencia de sus operaciones y su capacidad de
generar valor a largo plazo. Alfredo Pérez, CEO de la empresa, mencionaba al respecto:
“Nos preparamos para el futuro, adaptandonos a los cambios y las exigencias de los
mercados donde participamos, apalancandonos siempre en nuestros tres pilares:
crecimiento, eficiencia y gente. Nuestra historia es un testimonio del instinto
transformacional y vocacién por la innovacion que llevamos en nuestro ADN. Eso es
lo que esperan de nosotros accionistas, clientes, consumidores, colaboradores y la
sociedad” (Alicorp memoria anual, 2018).

La empresa asigno a Lucia Garcia en el afio 2017 para liderar el cambio cultural
dentro de la organizacién que permita soportar y acompafiar este proceso. Si bien la
empresa normalmente compite en posicion de liderazgo en las categorias donde opera,
existen procesos manuales que afectan la eficiencia de las operaciones. Esta situacién
era mas saltante en el area de ventas y distribucion de su compafiia. Las ventas de la
comparfiia se concentran en el canal tradicional (78% de las ventas del sector se da a
través de bodegas, mercados y kioskos) por lo que es necesario contar con
subcontratistas calificados para la distribucion de productos. Al tener que lidiar tanto
con personal interno a la organizacién como externo a la misma, muchos de los

esfuerzos para digitalizar las operaciones no habian obtenido los resultados esperados.

La empresa necesita profundizar su proceso de transformacion digital

urgentemente. Por un lado, las condiciones del pais y de la industria estaban poniendo
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mayor presion y rivalidad en el sector afectando los margenes operativos. Por otro lado,
la complejidad de las operaciones de la empresa se habia incrementado. Por ejemplo, la
empresa ha aumentado consistentemente el lanzamiento de nuevos productos por afio,
pasando de once productos nuevos en el afio 2011 a setenta y ocho productos al afio en
el afio 2018. A pesar de ello, la importancia relativa de la unidad de consumo masivo
ha mostrado una tendencia decreciente y su crecimiento estd por muy por debajo al

crecimiento de la organizacion.

La empresa necesita asimilar rapidamente las diversas iniciativas y cambios que se
vienen realizando para responder a este nuevo entorno. Dada la complejidad e
importancia en el modelo de negocio de la unidad de consumo masivo en Alicorp, Lucia
considera que el proceso debe empezar en el area de distribucion y ventas de la empresa.
Sin embargo, no esta segura como empezar. Ella ha identificado que en el afio 2013 se
implemento el sistema Nitro, donde se pudo romper barreras tecnolégicas y culturales
dentro de la organizacion para su implementacion. Sin embargo, no es claro si ese
comportamiento es escalable o si los aprendizajes de ese proyecto se pueden utilizar en

esta voragine de iniciativas tecnoldgicas que viene asumiendo la organizacion.

Mariana a las 9:00am Lucia tiene que presentar su propuesta de gestion de cambio.
Alicorp necesita urgentemente acompafar las iniciativas tecnoldgicas que se vienen
desarrollando y cuentan con la experiencia y capacidad de Lucia para ello. El reloj no
se detiene y ella tiene que terminar su presentacion para poder defenderla mafiana. Es

tiempo de decisiones.

5.2. Peru y su situacién actual

El Per( es un pais ubicado en Sudamérica con una extension de 1.285.216 km?
aproximadamente lo que lo convierte en el tercer pais mas grande de América del Sur
después de Brasil y Argentina. La moneda del pais es el nuevo sol y es una de las
monedas mas estables de la regidn. Sin embargo, el Pais se encuentra en medio de una
marcada inestabilidad politica. Existe una constante friccion entre el poder legislativo
(representado en el congreso de la repablica) y el poder ejecutivo (representado por la
presidencia del pais) que conllevé a la renuncia del presidente de la Republica, Pedro
Pablo Kuczynski y el posterior cierre del congreso por parte de su sucesor, Martin

Vizcarra.
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Por otro lado, el Per( estd inmerso en problemas de corrupcion (véase Anexo 1).
El caso Lava Jato explotd en Brasil en el afio 2014 y tuvo repercusiones importantes en
el Per( a partir del 2015. Una comisién investigadora del congreso de la republica
concluyo que existia responsabilidad por malversacion de fondos durante los gobiernos
de Alejandro Toledo (2001-2006), Ollanta Humala (2011-2016) y Pedro Pablo
Kuczynski (2016-2018) todos ellos con acusacion fiscal y pedidos de encarcelacion (El
Comercio 2020). Estos aspectos han afectado tanto la confianza empresarial (véase

Anexo 2) como las decisiones de inversion.

A pesar de ello, se puede podemos identificar que para el 2018, hubo un importante
crecimiento en el PBI de 3.99% respecto al afio 2017 (véase Anexo 3). El pais ha venido
creciendo de manera constante en los ultimos 20 afios. Este crecimiento sostenido ha
ayudado a reducir la pobreza en més de 50% (BBC, 2017). De hecho, la clase media se
posiciond como el grupo mas importante a nivel de ingresos teniendo un 41.5% de
participacion de la poblacion total (véase Anexo 4). Este cambio en el mix de nivel
socioecondémico de la poblacion también se vio reflejado en el gasto promedio por

persona en el 2018, que continuo al alza en 1.7% vs el 2017 (véase Anexo 5).

En el Perd, se ha venido trabajando para disminuir la informalidad. Sin embargo,
los resultados han sido cuestionables. En el afio 2018, el nivel de informalidad de la
economia se encuentra alrededor del 72% (véase Anexo 6). Esto significa que existen
12 millones de personas trabajando en el mercado informal.

Respecto al entorno tecnolégico, el pais estd buscando cerrar brechas de
conectividad con el resto de los paises de la region. Asi, por ejemplo, el 73% de la
poblacién ya contaba con acceso a internet en el afio 2018 (véase Anexo 7). Asimismo,
el acceso a teléfonos moviles se incrementd de manera considerable debido a la

importacion de celulares de bajo precio provenientes principalmente de China.

De manera paralela, el comercio electrénico se ha venido incrementando de manera
sostenida en el Peru. Las empresas de consumo masivo Yy retail moderno vienen
fortaleciendo su atencidn a traves de plataformas digitales. Se puede observar un
crecimiento sostenido en la realizacion de pagos electronicos (Anexo 8) y en los

ingresos generados por dicho canal. De hecho, los ingresos en el afio 2018 ascendieron
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a US$3,566 millones lo que representa un crecimiento de 500% respecto al afio 2010
(vease Anexo 9).

5.3. Alicorp

Alicorp forma parte de uno de los grupos econémicos mas importante del Pais: el
Grupo Romero. EI grupo fue fundado en el afio 1893 y cuenta con presencia en otros
ocho paises de Latinoamérica: Bolivia, Chile, Colombia, Ecuador, El Salvador
Guatemala, Honduras y Uruguay. Este conglomerado empresarial esta diversificado y
tiene operaciones en los sectores de consumo masivo, agricultura, energia, industria,
servicios logisticos, maritimos y portuarios, asi como servicios empresariales.
Adicionalmente el Grupo Romero cuenta con participacién accionaria en importantes

empresas peruanas del sector inmobiliario, financiero, textil y transporte maritimo.

La historia de Alicorp se remonta a 1956, afio en el cual la empresa Anderson
Clayton & Company inici6 sus operaciones en el Per( como fabricante de aceites y
sopas. Posteriormente en el afio 1971, el Grupo Romero adquiere la empresay le cambia
el nombre a Compaiia Industrial Pert Pacifico (CIPPSA). En la década de los 90’s se
lleva a cabo un proceso de fusiones y adquisiciones de empresas aceiteras, molineras y

de elaboracién de alimentos para formar en 1997 lo que ahora se conoce como Alicorp.

La empresa tiene cuatro unidades de negocio claramente diferenciadas: consumo,
acuicultura, molienda y business to business. En estos negocios, la empresa gestiona
125 marcas lideres en los mercados mencionados. Este amplio portafolio de productos
ha permitido que sus ventas crecieran a una tasa promedio anual de 11.8% en el periodo
comprendido entre los afios 2016 y 2018 (vease Anexo 12), siendo el afio 2018 el que

mejor desempefio tuvo con una tasa de crecimientos de 19.3% (véase Anexo 13).

La unidad de negocio de consumo masivo no solamente es la mas representativa de
la empresa sino también la de mayor facturacion con el 48.8% de las ventas. Esta unidad
de negocios se encarga de la produccién y comercializacion de productos alimenticios,
asi como de productos para el cuidado personal y del hogar. En el afio 2018, las lineas
de negocio mas importantes dentro de esta unidad son los aceites comestibles que
representan el 30.5% de las ventas, seguido por jabones de lavar y detergentes con una
participacion conjunta del 25.4% y finalmente las pastas con el 14.5% de los ingresos

de la unidad. En total Alicorp gestiona 47 marcas para Consumo Masivo, las cuales
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tienen dos tipos de canales de distribucion: Autoservicio (Supermercados, Cash &
Carry) y Tradicional (Distribuidores mayoristas, minoristas y bodegas). En esta unidad
de negocio la empresa compite en el mercado doméstico con empresas multinacionales
como Procter & Gamble, Unilever, Mondelez, Nestlé y Carozzi. Es importante para
Alicorp continuar brindando productos que brinden una robusta oferta de valor por lo
que se orienta al lanzamiento de nuevos productos. En el afio 2018, lanzé mas de setenta

productos al afio.

La segunda unidad de negocios, en orden de importancia, es Acuicultura que
representa el 25.2% de las ventas totales. Esta unidad de negocios produce soluciones
alimenticias integrales que incluye el desarrollo de productos costo eficientes,
tecnologia y asesoria técnica especializada para el desarrollo de la industria acuicola de
camarones y salménidos. La operacion de este negocio es llevada a cabo a través de la
empresa Vitapro S.A. y que cuenta con dos marcas, Nicovita y Salmofood. EI 2018 fue
un gran afo para esta unidad de negocios ya que logré un crecimiento de 18.9% en
comparacion con el 2017 a través de su estrategia go-to-market que le permitio capturar
mayor cuota de mercado, consolidando su posicién como una de las principales fuentes

de ingresos para Alicorp.

La unidad de negocio de B2B (“Business to business”) contribuye con el 19.1% de
las ventas. Esta unidad de negocio se dedica a la produccién de ingredientes e insumos
para el sector de panificacion y gastronomia, principalmente. Si bien la unidad ha
crecido en términos absolutos de facturacién pasando de S/. 1.51MM de soles en el afio
2016 a S/. 1.59MM en el afio 2018. La unidad ha perdido importancia relativa en la

organizacion.

Finalmente, la cuarta unidad de negocios es Molienda que representa el 6.8% de
las ventas totales de la organizacion en el afio 2018. Esta linea, que se dedica a trabajar
junto a los agricultores para la obtencion de harina y aceite crudo, se incorporo a las
operaciones de Alicorp en el afio 2018 con la compra de distintas empresas aceiteras en
Bolivia. La compafiia considera que tendra un crecimiento importante en los proximos

afios impulsando el crecimiento de la corporacién a nivel regional.

5.4. Caracteristicas del mercado de consumo masivo en el Peru
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El mercado de consumo masivo tuvo una fuerte contraccion en el afio 2017 debido
a la baja generacion de empleo en el pais. Esto afectd el poder adquisitivo de los
consumidores produciendo una inclinacién hacia productos basicos y marcas
econdmicas. Ademas, ese mismo afio se tuvo que afrontar el Fendomeno del Nifio costero
que impacté en el nivel de produccién de alimentos y trajo diversas dificultades en el
transporte incrementando los costos logisticos y de distribucién de los productos a nivel

nacional (véase Anexo 10).

Asimismo, en el 2018 el mercado de consumo masivo logr6 cerrar el Gltimo
trimestre del afio con una variacion positiva mostrando una clara tendencia a la
reactivacion y el crecimiento. Este crecimiento observé en las categorias de alimentos,
bebidas y cuidado personal. Dentro de estos mercados existian dos empresas principales
que concentraban el 52% de los ingresos: Alicorp y Gloria, lideres indiscutibles del
mercado (véase Anexo 11).

La cartera de productos a ofrecer para consumo masivo es bastante amplia, y va de
la mano con el perfil y la necesidad del consumidor. La oferta de productos considera
marcas que van desde las mas econdémicas a las mas especializados las cuales se
diferencian tanto en las caracteristicas como en el precio. Para la venta de estos
productos, el canal preferido de los consumidores continda siendo el canal tradicional,
principalmente las bodegas y mercados que representan el 70% de las ventas de
consumo masivo. Este liderazgo se da debido al crecimiento poblacional y a la
expansion de las ciudades, motivo por el cual se crean al afio mas de 12 mil bodegas.
El pablico objetivo para estos canales es en su mayoria personas con trabajos informales
que reciben sueldos diarios 0 semanales, que no estan bancarizados y que por el

contrario solo manejan efectivo y realizan sus compras casi de manera diaria.

Los competidores locales como Gloria, como internacionales como P&G, Unilever
y Mondelez han profundizado su estrategia de distribucion hacia el canal tradicional. El
canal tradicional, que tiene una amplia cobertura a nivel nacional, permite que multiples
marcas lleguen a casi todos los puntos de venta, ya no solo las lideres en el rubro como
Alicorp. Respecto al canal moderno, es importante resaltar el lanzamiento de marcas
propias de las cadenas de supermercados en las principales categorias como aceites,

pastas, mantequillas y cuidado personal y del hogar.
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Otro reto que existe en el mercado de consumo masivo es la fluctuacion de precios
internacionales de commodities, utilizados para la produccién de los distintos productos.
Esta variacion afecta de manera considerable los costos de produccion, por la que la

empresa se encuentra en una buasqueda constante de eficiencias operativas.

5.5. La gestion de ventas y comercializacion de la empresa

La unidad de negocios de consumo masivo de Alicorp atiende al usuario final a
través de dos tipos de canales: Autoservicio que representa el 22% de las ventas totales
y el canal Tradicional con el 78% de las ventas (véase Anexo 14). Este ultimo se divide
en multiples canales entre los cuales destacan tres: Distribuidores exclusivos (DEX)
minoristas, Mayoristas y Distribuidores exclusivos (DEX) mayoristas. Los DEX
minoristas concentran el 38% de las ventas y distribuyen exclusivamente productos de
Alicorp a clientes que comercializan los productos a través de bodegas y mercados. Los
Mayoristas representan el 22% de las ventas y que distribuyen productos de diferentes
fabricantes a los clientes dedicados a la venta al por mayor. Finalmente, los
Distribuidores exclusivos (DEX) mayoristas que cuentan con el 6% de las ventas y que
distribuyen exclusivamente productos de Alicorp a clientes dedicados a la venta al por

mayor.

La estructura de ventas de Alicorp para el negocio de Consumo Masivo cuenta con
un vicepresidente de consumo masivo que es el encargado de dirigir y supervisar todo
el equipo de ventas (véase Anexo 15) y al cual le reportan tanto el director regional de
marketing e innovacion, como el director de ventas. Este dltimo tiene bajo su
responsabilidad al gerente de ventas, al director de trade marketing y a la gerencia de
gestion de canales. Finalmente, la gerencia de gestion de canales se subdivide en dos
gerencias dedicadas exclusivamente a los dos tipos de canales: la gerencia de canales

modernos y la de canales tradicionales.

El principal objetivo de la gerencia de gestion de canales es asegurar la correcta
implementacién de la estrategia de ventas en los diferentes canales de distribucion. Para
ello coordina y trabaja con los diferentes departamentos de la empresa. En particular, la
gerencia de canales tradicionales es responsable de brindar soporte a los distribuidores
exclusivos (DEX) minoristas y mayoristas en su red de ventas, para lo cual se asegura

gue cuenten con las herramientas necesarias para llevar a cabo el proceso de venta y
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distribucion de los productos de Alicorp de manera efectiva y eficiente. En este sentido,
el area de canales se encarga de proporcionar capacitacion y entrenamiento a los
vendedores de los DEX en el uso de las soluciones tecnologicas existentes para el
soporte de la operacion, asi como en el desarrollo de las habilidades de servicio

necesarias para construir relaciones cercanas y de largo plazo con los clientes.

Por otro lado, la gerencia de ventas gestiona al equipo de fuerza de ventas
encargada de vender los productos de consumo masivo a los distintos tipos de
distribuidores. Esta gerencia se organiza en funcién de las zonas geogréficas buscando
abarcar todo el territorio nacional; asi como en cuentas clave para gestionar la relacion

con los principales distribuidores que se concentran en el tipo DEX Minorista de Lima.

Los distribuidores a su vez cuentan con su propio equipo de fuerza de ventas,
externo a Alicorp, que se encarga de vender los productos directamente a los negocios
de bodegas, mercados y kioskos. Como ya se ha mencionado, en el caso de las DEX
Minoristas y Mayoristas, para llevar a cabo sus actividades comerciales reciben el
soporte de la gerencia de gestion de canales para asegurar la correcta implementacion
de la estrategia de ventas.

5.6. Intentos anteriores de transformacion digital previos a Nitro

Hasta el afio 2013, muchas de las operaciones comerciales de la unidad de consumo
masivo de Alicorp se gestionaban de manera manual utilizando hojas de calculo en
Excel, lo cual generaba una serie de problemas como, por ejemplo: realizar un esfuerzo
adicional para la planificacién de las rutas de entrega, la necesidad de ampliar la
cobertura de atencion de clientes y la falta de visibilidad del estado de cuenta para los
vendedores cuando estaban fuera de las oficinas. A su vez, esto no permitia contar con
una correcta segmentacion de los clientes finales y se perdian oportunidades de venta
efectiva. Antes de la implementacion de sistemas digitales, los vendedores enfrentaban
diversas dificultades en su labor, como tener que anotar manualmente todos los pedidos
y volver a la oficina para procesarlos. Esto generaba una fuerte carga operativa y un

gran riesgo operativo, con altas probabilidades de errores en la informacion.

A pesar de los diversos intentos realizados, los cambios no fueron sostenibles.
Por ejemplo, en el afio 2010, Alicorp implementd un sistema con equipos Nextel con el

objetivo de mejorar la eficiencia de su fuerza de ventas. Sin embargo, el proceso resulto

73



tedioso y poco efectivo, lo que generé una mala experiencia tanto para los vendedores
como para los clientes. Ademas, la implementacién masiva del sistema no se pudo llevar
a cabo debido al tiempo que tomaba para que los vendedores aprendieran el proceso de

ventas a través de capacitaciones presenciales, lo que generd baja motivacion en ellos.

Es importante mencionar que la falta de comprension completa de las
necesidades y requerimientos de los vendedores en campo fue sefialada como uno de
los principales motivos de la falla de proyectos anteriores. La empresa subestimo la
complejidad y diversidad de tareas que la fuerza comercial realizaban en su dia a dia,
lo que afectd la efectividad y adopcion de la herramienta.

Las iniciativas para digitalizar las operaciones de la fuerza comercial de la
empresa no llegaron a buen puerto hasta la implementacién de Nitro.

5.7. Proyecto Nitro

El proyecto Nitro se ejecuto en el afio 2013 y su objetivo fue convertirse en el
soporte tecnologico para la fuerza de ventas de Alicorp y los vendedores de las
distribuidoras exclusivas (DEX) del canal mayorista y minorista. Para el caso de Nitro,
la compafiia decidi6 adoptar la tecnologia mavil, luego de realizar un benchmarking en
empresas de México y Colombia que ya contaban con una solucion movil para
vendedores. "Nitro 1.0" es una aplicacidn de soporte para los vendedores que permite
no solo vender, sino también gestionar la informacion completa del cliente. Esta
aplicacion surgié como una necesidad de la unidad de negocios de Consumo Masivo
para la gestién de pedidos de clientes mayoristas y minoristas, otorgando mayor
visibilidad de informacion de promaociones, precios, stock disponible y estado de cuenta

de los clientes, optimizando el tiempo de visita del vendedor en los puntos de venta.

El &rea de gestion de canales fue la encargada de liderar la implementacion de la
solucion en los DEX y brindar soporte continuo durante el proceso de adopcion. Esto
incluyé la capacitaciéon de los vendedores en el uso de la solucion, la resolucion de
problemas técnicos y la coordinacion con otras areas de la empresa para asegurar la

disponibilidad de los datos necesarios para el correcto funcionamiento de la solucion.

Para lograr una implementacion exitosa de la solucion moévil en la empresa, se

implemento una estrategia de capacitacion que incluy varias fases y herramientas para
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asegurar que la fuerza de ventas estuviera bien preparada para utilizar la nueva
herramienta desde el cambio del mindset hasta el conocimiento funcional. En primer
lugar, se presentdé la herramienta y se les ensefid a utilizarla en las oficinas.
Posteriormente, se organizaron talleres y clinicas de ventas, y los supervisores tuvieron

dias de acompafiamiento en campo para replicar el proceso con sus equipos.

Ademas, se implementd una estrategia de salida en vivo. En esta salida se realizo
una primera fase de lanzamiento de la solucién en una DEX de Lima. Esto permitio
identificar los primeros puntos de mejora en el sistema. En una segunda fase
desplegaron al resto de las empresas DEX de Lima. La ultima fase incluyo la salida de
las DEX de provincias. Esta estrategia permitié a los vendedores de las DEX ver y
experimentar el uso de la herramienta en vivo, lo que facilitd su comprension y

adopcion.

La capacitacion constante era necesaria debido a que se trataba de un gran cambio
tecnoldgico en la empresa, y se queria asegurar que todos los vendedores estuvieran
bien preparados y comodos utilizando la herramienta. La estrategia de salida en vivo
también fue una herramienta valiosa para asegurar que los vendedores en las provincias
pudieran experimentar de primera mano como utilizar la herramienta y cémo puede

ayudarles en su trabajo diario.

Ademas, se implement6 una campafia de compensaciones e incentivos econémicos
para promover el uso de la solucién tecnoldgica y motivar a las fuerzas de ventas. La
estrategia definida fue otorgar incentivos temporales que permitan impulsar el uso de la
herramienta en una primera etapa; para ello se entregaron premios a los vendedores que
realizaron las primeras ventas mediante la aplicacion. Esta estrategia de incentivos
demostro ser efectiva para aumentar la adopcion de la herramienta y mejorar el
desempefio de la fuerza de ventas en sus actividades de campo; por o menos a corto

plazo.

Sin embargo, durante la implementacién de la solucion, surgieron algunos desafios.
Se gener0 resistencia al cambio en algunos grupos de vendedores debido a la falta de
una metodologia definida en la implementacion de la solucidon; asi como al mindset de

muchos de ellos de hacer las cosas como siempre las hicieron.
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5.8. Barreras en la implementacion de Nitro

La implementacion de Nitro 1.0 no fue un proceso sencillo de ejecutar. Al
contrario, representd maltiples retos y barreras que pudieron impactar tanto en el éxito

del proyecto de digitalizacion como en la estrategia de transformacion del negocio.

Una de las principales barreras fue la generacion de resistencia al cambio en
algunos grupos de vendedores, quienes manifestaron su preocupacion por la falta de
una metodologia definida. Entre los motivos de esta resistencia se encontraba el miedo
a que les robaran los equipos, ya que en ese momento no se contaba con smartphones y
se tuvo que apalancar en equipos de gran tamafio y costosos. También hubo resistencia
generacional relacionados al mindset de los vendedores de mayor edad que encontraron
dificultades para adaptarse al uso de la tecnologia. Ademas, se presentaron
inconvenientes en la cobertura de acceso a internet especialmente en provincias para el
uso de la aplicacion, problemas logisticos para la reparacion de los equipos y las fallas
que se presentaron de la solucion que son parte de toda salida en vivo de un nuevo

aplicativo.

“El proyecto digital tuvo resistencia al cambio por parte de algunos gerentes y
vendedores, quienes creian que las herramientas tecnolégicas no eran (tiles en su
trabajo. Ademas, hubo miedo al uso del aplicativo, especialmente entre los vendedores
mayores. A pesar de esto, el proyecto fue exitoso y se logré romper un paradigma al
mostrar la utilidad de la tecnologia en el trabajo de los vendedores.” (Gerente de

Proyectos Comerciales Digitales de Alicorp)

Surgieron otros problemas relacionados a la estrategia empleada en el despliegue.
Por ejemplo, se evidencio la necesidad de contar con un equipo de trabajo dedicado a
liderar el proceso de cambio, que defina una vision clara sobre el proceso y lo
comunique efectivamente haciendo notar los beneficios y la importancia del cambio en
la organizacion. Parte de la resistencia del cambio de la fuerza de ventas se podria
explicar por la pobre comunicacion del objetivo y la necesidad de cambio; asi como de
los beneficios que se podrian obtener si adoptaban rapidamente los cambios en los
procesos. Si los vendedores hubiesen tenido conocimiento que Nitro les permitiria
optimizar su tiempo de visita a los clientes y que no solamente consistia en el reemplazo
del papel y la hoja de célculo por una aplicacion movil; el proceso podria haber sido
mas rapido y sencillo de lo que efectivamente fue.
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Si bien se lograron triunfos a corto plazo en virtud de la campafia de
compensaciones e incentivos econdémicos, resulté dificil lograr consolidar las ganancias
conseguidas y continuar produciendo mas cambios en la organizacion. En las areas
comerciales de las organizaciones, tal cual sucede en consumo masivo de Alicorp, son
comunes los planes de incentivos econdémicos para los equipos de fuerzas de ventas con
el fin de elevar el cumplimiento de sus cuotas de ventas. Sin embargo, para procesos de

transformacion esta estrategia no necesariamente consigue resultados sostenibles.

Por otro lado, durante el desarrollo y despliegue del proyecto la empresa se
encontrd con diversas barreras tecnoldgicas de caracter técnico, de seguridad, de disefio
de la experiencia de usuario y de infraestructura que representaron importantes desafios

de cara a ejecutar exitosamente la iniciativa.

En cuanto a las barreras técnicas, desarrollar una solucién multiplataforma era
un gran desafio debido a que cada plataforma informatica utiliza lenguajes de
programacion diferentes y tiene sistemas informaticos unicos, lo que requeria una gran
cantidad de trabajo y esfuerzo para garantizar que la solucién funcionara correctamente
en todas las plataformas. Ademas, las barreras de seguridad eran significativas, ya que
los dispositivos moviles son vulnerables a una amplia gama de amenazas, como
malware y ataques de hacking, lo que pone en riesgo la seguridad de la informacion de

la organizacion y de los clientes, asi como la privacidad de los usuarios.

El disefio del User Experience (UX) y del User Design (Ul) también fue un desafio
importante. La empresa enfrent6 altas expectativas de los usuarios que esperaban una
experiencia fluida e intuitiva al utilizar la aplicacion. Por ultimo, la infraestructura del
pais para la cobertura y conectividad de internet mévil a nivel nacional, especialmente
al interior del pais, representd una limitante importante para el uso extendido de la
aplicaciéon por parte de los vendedores, lo que dificultaba el acceso a la red y la
navegacion fluida en zonas criticas. A pesar de estos obstaculos, la empresa logro

estabilizar la primera version de Nitro después de un afio y medio.

5.9. Los retos actuales

En el marco de su proceso de transformacién digital, Alicorp ha establecido un plan
que contempla la evolucién de sus iniciativas de digitalizacion en los procesos de sus

negocios principales. Para ello, ha priorizado proyectos estratégicos como “Nitro 2.0”
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y “Fénix”, cuyo objetivo es respaldar los objetivos estratégicos de la empresa, que se
enfocan en generar crecimiento en las ventas y eficiencia en la operacion de las unidades

de negocios.

El proyecto “Nitro 2.0” es una evolucion de su version anterior y tiene como meta
optimizar la gestion de la fuerza de ventas de las DEX en la unidad de negocios de
consumo masivo, y ahora incluye funcionalidades para maximizar el potencial de los
puntos de venta mediante el uso de Big Data. Mientras tanto, el proyecto "Fénix™ se
presenta como uno de los mas desafiantes para la unidad de negocio de Consumo
Masivo, ya que implica la implementacion de un ERP o Sistema Integrado de Gestion,
que requerira un redisefio de los principales procesos de la compariia. Este redisefio de
procesos serd un desafio importante, ya que implica la identificacion de los puntos
criticos y la definicion de nuevas formas de trabajo para garantizar la efectividad y
eficiencia del proyecto.

Cabe destacar que Alicorp se encuentra en constante evolucién y mejora de su
estrategia comercial. Como parte de esa estrategia, se ha contemplado la ampliacion de
su portafolio de productos para llegar al cliente con una mejor oferta de valor. No
obstante, esta ampliacion implica una complejidad operativa adicional que debe ser

considerada en el proceso de transformacion digital de la empresa.

Por tanto, los proyectos "Nitro 2.0" y "Fénix", que buscan mejorar la eficiencia y
eficacia de las operaciones de la empresa, deben ser acompafiados por un modelo de
gestion de cambio con el objetivo de garantizar la efectividad y eficiencia del proyecto
y evitar posibles problemas operativos en el futuro.

Lucia ha podido recoger la experiencia y los aprendizajes obtenidos durante la
implementacion del proyecto “Nitro 1.0” para romper barreras culturales, pero tiene
dudas acerca del escalamiento del proceso de adopcién del cambio que se siguid y si
realmente le sera Gtil para llevar a cabo los nuevos retos que enfrenta la compafiia; sobre
todo por el alcance que implica el transformar no solo un proceso clave, sino todos los

procesos clave de la unidad de negocios de consumo masivo.

El reloj estd en marcha y el tiempo se agota para Lucia. Ella tiene que terminar su
propuesta de gestion del cambio para soportar la estrategia de transformacion del

negocio que ha definido la alta direccion. Su experiencia y capacidad son vitales para
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abordar de manera efectiva el tercer pilar de la compafiia, la gente. Las decisiones que
se tomen ahora tendran un impacto significativo en el futuro de Alicorp y en su
capacidad para generar ventajas competitivas en los mercados donde opera. ¢ Sera capaz
Lucia de convencer a su gerencia de su propuesta de gestion de gestién cambios y no

morir en el intento?
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5.10. Anexos de caso

Anexo 1: indice de Percepcion de Corrupcion al 2022 — Perd
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Fuente: Corruption Perception Index 2018. Transparency International

Anexo 2: Confianza Empresarial para la inversion privada 2008 — 2022
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Anexo 3: Evolucién tasa crecimiento PBI 2010 - 2018
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Anexo 4: Poblacion segun nivel de ingresos al 2018
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Fuente: IPE — Instituto peruano de economia

Anexo 5: Evolucion del gasto promedio per capita mensual al 2018
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Fuente: INEI
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Anexo 6: Nivel informalidad laboral 2018
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Fuente: INEI

Anexo 7: Hogares con acceso a Internet 2016-2018
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. . . l 7l
2016 2018 2016 2018 2016 2018 .zou 2018

Fuente: Osiptel — Encuesta Residencial de Servicios de Telecomunicaciones 2018

Anexo 8: Evolutivo de pagos electronicos

Instrumentos de pagos electronicos
(Promedio mensual, mill. S/)
136 121

40‘%{." 7

18% 97113 y 4
82033 A

2016 2017 2018

Fuente: BCR 2018
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Anexo 9: Evolutivo del comercio electronico en el Peru

EVOLUCION DEL
COMERCIO ELECTRONICO 3566.69
EN EL PERU 310147

2819.52
(US$ MILLONES) 2349.6
1958
800
en 690
4ﬁ9 . l I

2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Fuente: CAPECE

Anexo 10: Variaciéon Consumo Masivo al 2018

Clara tendencia hacia la recuperacion

No dejar de observar el nivel de caida del mismo periodo del afio anterior

Variacion % V'S mismo periodo afio anterior
=e=Volumen ponderaco e Valor

-8 8
Q112 Q212 Q312 Q412 Q113 Q213 Q313 Q413 Q114 Q214 Q314 Q414 Q115 Q215 Q315 Q415 Q116 Q216 Q3168 Q416 Q117 Q217 Q317 Q417 Q118 Q218 Q318 Q418

Fuente: Kantar Worldpanel

Anexo 11: Ventas por Consumo Masivo — Top 10 Empresas

- Ranking Empresa Cifra de ventas (USS mill)

-1 Alicorp 2,954.4
2 Grupo Gloria - Holding Alimentario del Pera 1,807.4
3 Leche Gloria 1,042.7
4 San Fernando 661.2
5 Nestlé Peru 504.3
6 CoazUcar - Grupo Gloria 484.5
7 Adm. Andina Pert 303.5
8 Redondos 292.9
9 Molitalia 235.5
10 Vitapro 215.5

Fuente: Rankia

83



Anexo 12: Ventas consolidadas y tasa de crecimiento promedio anual por cada
linea de negocio de Alicorp para el periodo 2016 a 2018

2016 | Peso | 2017 | Peso | 2018 | Peso | CAGR
Consumo masivo | 3,684,789 55.6% 3,689,464 53.1% 4,048,870 48.8% 4.8%
B2B 1512218 22.8% 1503449 21.6% 1,586,485 19.1%|  24%
Acuicultura 1430370 21.6% 1756352 25.3% 2,087,531 252%| 20.8%
Molienda - 0.0% - 0.0% 561,647  6.8%
Otros 1412 0.0% - 0.0% 4169  0.1%| 71.8%
Ventas Totales | 6,628,789 100.0% 6,949,265 100.0% 8,288,702 100.0%| 11.8%

Fuente: Superintendencia de Mercado y Valores, Elaboracion: propia

Anexo 13: Evolucion de las ventas consolidadas de Alicorp para el periodo 2016 a
2018 (cifras en miles de soles)

9,000,000 8,288,702 25.0%
8,000,000

7,000,000 6,628,789 6,949,265 20.0%
6,000,000
5,000,000 15.0%
4,000,000 000
3,000,000
2,000,000 5 0%
1,000,000

- 0.0%

2016 2017 2018

mmm \/entas = \ariacion de las ventas

Fuente: Superintendencia de Mercado y Valores, Elaboracion: propia

Anexo 14: Canales de distribucion y porcentaje de volumen en ventas
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Fuente: Alicorp, Elaboracién: Propia

Anexo 15: Estructura Organizativa del &rea comercial Consumo Masivo

ESTRUCTURA COMERCIAL ALICORP

Gerente General

VP Consumo Masivo

Directores Regionales de
Direetor Trade Plataforma: Alimentos, Home
Marketing Carc y Personal Care
Gerente de Trade Gerente de produccion :
Marketing (,‘:‘ P » Gerentes de Marketing

Gerente de Med;

Producciones

Fuente: Alicorp, Elaboracion: propia
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Anexo 16: Evolucidn de las principales cuentas del Estado de Pérdidas y Ganancias y
el EBITDA para el periodo 2016 a 2018

2016(*) 2017 2018

Costo de ventas / Ventas -69.7% -72.6% -75.3%
Gastos de ventas y distribucion / Ventas -14.1% -9.1% -8.1%
Gastos administracion / Ventas -6.2% -7.0% -7.3%
Gastos financieros / Ventas -2.5% -2.2% -2.8%
(Pérdida) Utilidad neta 302,139 449,891 444,810
Crecimiento de la (Pérdida) Utilidad neta 48.9% 11%

EBITDA 834,888 949,993 1,009,656

Nota (*): EI 2018 se adoptaron las nuevas NIIF 15y NIIF 9, re expresandose las cifras solo para el 2017.

Fuente: Superintendencia de Mercado y Valores, Elaboracion: propia

Anexo 17: Resumen del Balance General Consolidado del periodo 2016 a 2018

2,016 2,017 2,018
Activo corriente 2,224,686 3,288,377 4,067,348
Activo no corriente 3,909,385 3,827,618 5,301,302
Activos totales 6,134,071 7,115,995 9,368,650
Pasivo corriente 1,785,943 2,823,965 3,119,816
Pasivo no corriente 1,769,588 1,391,745 3,023,859
Pasivos totales 3,555,531 4,215,710 6,143,675
Deuda financiera Corto Plazo 243,251 954,978 963,025
Deuda financiera Largo Plazo 1,375,824 998,372 2,418,199
Deuda financiera total 1,619,075 1,953,350 3,381,224
Patrimonio Total 2,578,540 2,900,285 3,224,975
Pasivo y Patrimonio 6,134,071 7,115,995 9,368,650
% Activo corriente 36.3% 46.2% 43.4%
% Activo no corriente 63.7% 53.8% 56.6%
% Pasivo corriente 29.1% 39.7% 33.3%
% Pasivo no corriente 28.8% 19.6% 32.3%
% Patrimonio 42.0% 40.8% 34.4%
% Deuda financiera Corto Plazo 15.0% 48.9% 28.5%
% Deuda financiera Largo Plazo 85.0% 51.1% 71.5%
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Fuente: Superintendencia de Mercado y Valores, Elaboracion: propia

Anexo 18: Resumen del Estado consolidado de flujos de efectivo del periodo 2016

a 2018
2016 2017 2018
Cobros 6,644.9 7,121.1 8,481.4
Pagos a proveedores y personal (5,592.2) (6,038.0) (7,144.6)
Impuestos y tributos (123.7) (199.4) (437.1)
Pagos netos de fondo de garantia para operaciones
con derivados 0.4 1.4) 20.8
Flujo de Caja Operativo (FCO) 929.4 882.3 920.6
CAPEX (124.0) (88.5) (324.6)
Compra (venta) de inversiones, propiedades y
equipos 20.6 (134.5) (878.7)
Flujo de Caja de Inversion (FCI) (103.4) (223.0) (1,203.3)
Variacion de deuda (449.2) 344.1 661.8
Dividendos pagados (46.2) (126.9) (205.0)
Intereses y otros pagos de financiamiento (169.7) (101.0) (180.9)
Flujo de Caja de Financiamiento (FCF) (665.1) 116.3 275.9
Aumento (disminucién) neta de efectivo y
equivalente de efectivo 160.9 775.6 (6.8)
Flujo de Caja Libre (FCL) 759.4 671.6 391.1
Fuente: Superintendencia de Mercado y Valores, Elaboracion: propia
Anexo 19: Resumen de ratios financieros de los afios 2016 a 2018
2016 2017 2018
Liquidez
Liquidez General 1.25 1.16 1.30
Prueba Acida 0.81 0.85 0.84
Prueba Defensiva 0.15 0.37 0.33
Capital de Trabajo 438,743 464,412 947,532
Rentabilidad
Mg EBITDA 12.6% 13.7% 12.2%
FCL / Ingresos 11.5% 9.7% 4.7%
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ROE

Gestion

Dias de caja

Dias de stock

Dias de cobro

Dias de pago

Dias de activo fijo

Cobertura

EBITDA / Gastos Financieros

Servicio de deuda: GGFF + Deuda de CP
EBITDA / Servicio de la deuda

FCL

FCL / Servicio de la deuda

(FCL + Caja +Val. liquidos) / Servicio de deuda
FCO / Inversion en Activo Fijo
Estructura de capital y endeudamiento
Deuda financiera total / EBITDA

Deuda financiera neta

Deuda financiera neta / EBITDA

Deuda financiera CP / Deuda financiera total
Capitalizacion

Deuda financiera / Capitalizacion

11.8%

14.9
60.7
52.7
97.2
105.7

51
407,093
21
759,394
19
25
7.5

1.9
1,345,592
1.6

15%
4,197,615
38.6%

15.6%

54.1
66.0
50.8
1114
96.6

6.2
1,108,27
0.9
671,552
0.6

1.5

10.5

2.1
909,969
1.0

49%
4,853,635
40.2%

13.8%

450
84.0
44.6
101.5
111.8

4.3
1,195,574
0.8
391,097
0.3

1.2

41

3.3
2,344,039
2.3

28%
6,606,199
51.2%

Fuente: Superintendencia de Mercado y Valores, Elaboracion: propia
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Capitulo VI: Las notas de ensefianza

6.1. Resumen del caso

El caso presenta la situacion que afronta Alicorp, una empresa transnacional
peruana, que se encuentra en un proceso de transformacion digital para afrontar por un
lado un contexto empresarial que impone mayor presion sobre los margenes de la
organizacion y por otro una mayor complejidad en las operaciones de la compafiia
producto de su crecimiento de facturacion y de variedad de productos. Alicorp necesita
acompariar el proceso de transformacion digital con una estrategia de gestién de cambio

gue permita que dicho proceso sea sostenible en el tiempo.

Para afrontar esta situacion Alicorp asigné a Lucia Garcia como directora de
cultura, gestion de cambio y comunicacion interna de Alicorp. Lucia encontrd una
experiencia exitosa previa, el proyecto Nitro, que podria servir de modelo para delinear
su estrategia de gestion de cambio al nuevo proceso de transformacion en el que la
empresa se encuentra inmersa. Sin embargo, ella no estaba segura de que el modelo
pueda ser replicable en este nuevo entorno dado que los problemas y magnitud del

proceso de transformacion digital en el que esta inmersa la organizacion.

6.2. Objetivos de aprendizaje

El caso se ha desarrollado para usarse en cursos de liderazgo organizacional para
discutir temas de gestién del cambio y transformacion digital a nivel pregrado y
posgrado, tanto a nivel maestria como en educacion ejecutiva. En particular, el caso
analiza la gestion de cambio organizacional en el sector de consumo masivo en

mercados emergentes.

Objetivo de aprendizaje 1: Analizar las caracteristicas del mercado peruano en

general y del mercado de consumo masivo en particular.

Objetivo de aprendizaje 2: Comprender los factores que impulsan la necesidad
de cambio en una organizacién, como la competencia del mercado, los avances

tecnoldgicos, la reestructuracion organizacional o la demanda de los clientes.
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Objetivo de aprendizaje 3: Analizar la complejidad de la estructura
organizacional del &rea comercial e identificar los problemas que sufrié la empresa en

los procesos de adopcion de tecnologia en el pasado.

Objetivo de aprendizaje 4: Determinar los factores clave que permitieron la
aceptacion de Nitro en el area comercial.

Objetivo de aprendizaje 5: Proponer una estrategia de gestién del cambio
organizacional que permita acompafiar el proceso de transformacion digital realizado

por Alicorp.

6.3. Metodologia de investigacion

Para desarrollar el presente caso se considerd tanto fuentes secundarias como
primarias. Se utilizd para el desarrollo del caso fuentes secundarias como memorias
anuales de la empresa, estados financieros de Alicorp, reportes de industria, capitulos
de libro y articulos disponibles en prensa escrita. Respecto a las fuentes primarias de
informacidn, se realizaron entrevistas semiestructuradas a ejecutivos y empleados de
distintas areas de la empresa. Los puestos de las personas entrevistadas fueron los
siguientes: Gerente de Gestion del Cambio, Gerente de Proyecto Comerciales Digitales,
Analista de proyectos Comerciales, Analista Senior, Gerente de Ventas DEX y
Vendedor DEX.

6.4. Palabras clave:

Gestion del cambio, transformacién digital, digitalizacion de procesos comerciales,

mercados emergentes, multilatinas.

6.5. Preguntas asignadas:

e Pregunta 1. ;Que problemas afronta Lucia Garcia? (Relacionado al objetivo de
aprendizaje 1).

e Pregunta 2: ;Cudles son las caracteristicas del mercado peruano y de la industria de
consumo masivo? (Relacionado al objetivo de aprendizaje 1).

e Pregunta 3: (Qué factores impulsaron la necesidad de cambio en Alicorp?
(relacionado con el objetivo de aprendizaje 2)
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e Pregunta 4. ;Qué problemas tuvo la empresa en los procesos de adopcién
tecnoldgica en el pasado? (A qué se debieron? (relacionado con el objetivo de
aprendizaje 3).

e Pregunta 5: ;/Qué factores permitieron la adopcion sostenible de Nitro en el area
Comercial? (relacionado con el objetivo de aprendizaje 4).

e Pregunta 6: ;Qué aspectos deberia considerar una estrategia de gestion de cambio

en Alicorp? (relacionado con el objetivo de aprendizaje 5)

6.6. Material adicional:

Para entender mejor la situacién econdmica y politica del Peru, la relevancia de la
estrategia digital de Alicorp y la importancia del canal tradicional se adjuntan los
siguientes videos. Los videos pueden ser parte de las actividades a realizar antes de la

sesién de discusion.

e BBC News Mundo (2021): 3 razones por las que la economia de Peru sigue
creciendo pese a las crisis politicas. Video:

https://www.youtube.com/watch?v=nrUQeETLI5s

e Diario Gestion (2020) La estrategia de Alicorp para crecer mas rapido Video:

https://www.youtube.com/watch?v=y46qp7EVgq M

6.7. Lecturas sugeridas para los alumnos:

Westerman, G., Calméjane, C., Bonnet, D., Ferraris, P., & McAfee, A. (2011).
Digital Transformation: A roadmap for billion-dollar organizations. MIT Center for

digital business and capgemini consulting, 1, 1-68.

Kotter, J. P. (1995). Leading Change. Harvard Business Review Press. Este libro
presenta un enfoque sistematico y detallado para la gestion del cambio, con ejemplos

de empresas que han implementado con éxito cambios organizacionales.

Prosci (2020) — An introduction guide to Change Management
https://www.prosci.com/hubfs/367443/2.downloads/ebooks/An-Introduction-Guide-

to-Change-Management-quide.pdf
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https://www.youtube.com/watch?v=nrUQeETLl5s
https://www.youtube.com/watch?v=y46gp7EVq_M
https://www.prosci.com/hubfs/367443/2.downloads/ebooks/An-Introduction-Guide-to-Change-Management-guide.pdf
https://www.prosci.com/hubfs/367443/2.downloads/ebooks/An-Introduction-Guide-to-Change-Management-guide.pdf

6.8. Plan de ensefianza y tiempo:

5 minutos: Introduccion / Pregunta asignada 1 — La clase deberia discutir el mayor
problema que afronta la empresa e identificar las posibles causas.

15 minutos: Pregunta asignada 2 — En esta seccidn, la clase deberia enfocarse en las
caracteristicas del mercado peruano y del mercado de consumo masivo. Para ello
los estudiantes podrian usar herramientas como el PEST o el PESTE; asi como las
cinco fuerzas de Michael Porter.

10 minutos: Pregunta asignada 3 — En esta seccion, los alumnos deberian analizar
los factores que impulsaron la necesidad de cambio en Alicorp. La lectura de
Westerman, G., Calméjane, C., Bonnet, D., Ferraris, P., & McAfee, A. (2011) puede
servir como referencia para identificar los retos iniciales y de ejecucion de un
proceso de transformacion digital.

15 minutos: Pregunta asignada 4 — Los alumnos deberan identificar los problemas
que afrontd la empresa en sus intentos anteriores de implementacion tecnolégica.
La lectura de Kotter, J. P. (1996) en el capitulo 1 Transformacion de las
organizaciones: ¢por qué fracasan las empresas?, nos muestra los ocho errores mas
comunes que comenten las organizaciones al implementar cambios en su estructura
y con ello los alumnos podrian entender los retos que enfrentd la empresa en sus
intentos por implementar tecnologia en sus procesos comerciales.

15 minutos: Pregunta asignada 5 — En esta seccidn, los alumnos deberan identificar
los factores que permitieron la aceptacion de Nitro en el a&rea Comercial. La lectura
de Kotter, J. P. (1996) en el capitulo 2, Cambio exitoso y la fuerza que lo impulsa,
podria usarse como referencia en esta seccion.

20 minutos: Pregunta asignada 6 — Los alumnos deberan analizar cuél deberia ser la
estructura del equipo encargado de la gestion del cambio, asi como el modelo con
los pasos a considerar para una estrategia de gestion de cambio en Alicorp. SE
recomienda tomar como base los modelos de Kotter y Prosci. Las lecturas de Kotter,
J. P.(1996) y (Prosci (2020) serviran para enmarcar una metodologia para el cambio
organizacional.

10 minutos: cierre.
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6.9. Analisis de las preguntas asignadas:

Pregunta 1: ;Que problemas afronta Lucia? (Relacionado al objetivo de
aprendizaje 1).

Los alumnos podrian empezar la discusion acerca de los problemas asociados al
contexto con mayor rivalidad competitiva y a la complejidad de las operaciones. Sin
embargo, se tiene que guiar la discusion hacia los desafios que Lucia afrontaba en su
rol de desarrollar un modelo de gestion de cambio organizacional en Alicorp para

apoyar y acompanar el proceso de transformacion digital en curso.

Dentro de ello, existen varios aspectos que complicaban este proceso. En primer
lugar, las caracteristicas que tenia el canal de distribucion. Dado que el canal tradicional
representa casi el 80% de las ventas de la empresa, Lucia debe de considerar dentro de
sumodelo de gestion al personal interno de la compafiia, pero ademas a personal externo
de la organizacion representados en los distribuidores exclusivos. Asimismo, este
proceso implica un cambio cultural para responder al llamado de su CEO, Alfredo
Perez, respecto al instinto transformacional de la compafia. En este sentido, Lucia debe
sensibilizar acerca de la importancia y los beneficios se pueden obtener con la

transformacion digital a personal que no necesariamente esta expuesto a este concepto.

En esta etapa, los estudiantes pueden incluso presentar algunas alternativas para
solucionar las posibles causas identificadas con el fin de brindar una mejor discusion
sobre la pregunta y relacionarla con el objetivo de aprendizaje 1. Algunas posibles
soluciones incluyen la capacitacion y el desarrollo de habilidades digitales en toda la
organizacion, la implementacion de herramientas tecnoldgicas adecuadas y la creacién
de alianzas estratégicas con empresas especializadas en la distribucién digital de

productos.

Pregunta 2: ;Cuéles son las caracteristicas del mercado peruano y de la industria

de consumo masivo? (Relacionado al objetivo de aprendizaje 1).

Para iniciar la discusién, se podria discutir las caracteristicas del mercado
peruano, utilizando la herramienta PEST para poder conocer los distintos &ambitos para
identificar como la estructura del macroentorno impone condiciones para iniciar

procesos de cambio. De la misma manera, es importante ahondar en el mercado de
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consumo masivo, analizando el comportamiento del cliente y las tendencias a las que

las empresas de este rubro se deben alinear.

La informacion que pueda salir del debate deberia ayudar a entender el porque de
la necesidad de un proceso de transformacion digital en Alicorp para poder seguir
creciendo. Para eso es importante entender la situacion del pais, asi como del mercado

de consumo masivo.

El Per( venia consiguiendo un constante crecimiento econémico ubicandose como
uno de los paises mas estables dentro de la region. En el 2018 hubo una recuperacion y
reactivacion de la economia donde la clase media crecio y se convirtio en el segmento
mas grande de la poblacion con un 41.5% de participacion. Este hecho vino
acompafiado de un incremento en el gasto por persona especialmente en el rubro de

CoNsumo masivo.

En el mercado de consumo masivo participan grandes empresas como Alicorp,
Gloria, Nestlé, P&G entre otras las cuales han demostrado un alto nivel de
competitividad a nivel de productos diferenciados. En este sector las empresas se
encuentran en una constante bdsqueda de eficiencias en sus costos y procesos para poder
competir. Asimismo, tienen una amplia oferta de productos con alto valor percibido en
el mercado. Asimismo, estan empresas buscan constantemente ampliar su presencia a

nivel nacional.

Para esto, trabajan tanto el canal moderno como el tradicional que representa
alrededor del 70% de las ventas. La informalidad podria explicar esta concentracion en
el canal tradicional. El canal tradicional es utilizado principalmente por personas que se
encuentran situadas en zonas alejadas y emergentes del pais y que en su mayoria tienen
un empleo informal, remunerado de manera diaria 0 semanal y en efectivo con lo cual
hacen sus compras. Este perfil de consumidor siempre busca los productos més
econdmicos, los cuales los encontrard en sus bodegas o mercados debido al amplio
alcance en los procesos de distribucion que las empresas han trabajado, esto incrementa

la competencia pues el cliente tiene acceso a diversas marcas de un mismo producto.

El canal moderno viene en constante crecimiento principalmente en los
supermercados. En este formato la presencia de las marcas propias ha venido en

aumento lo que incrementa la rivalidad en el canal. Asimismo, en este formato se
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utilizan programas atractivos de lealtad y beneficios lo cual incrementa la intencion de

compra.

Como conclusion, el sector del consumo masivo es un sector con una alta rivalidad
competitiva. Asimismo, factores como la informalidad, la variacion de precios de
insumos, la penetracion de marcas de empresas transnacionales en el canal tradicional
y la desaceleracion econdmica hacen necesaria la busqueda de optimizacion en las

operaciones de la compafiia.

Pregunta 3: ;/Qué factores impulsaron la necesidad de cambio en Alicorp?

(relacionado con el objetivo de aprendizaje 2)

Segun Westerman et al (2011), entre los principales factores criticos identificados
por los ejecutivos para iniciar un proceso de transformacion se encuentran: la presion
de los competidores, los clientes y los propios empleados de la organizacion. Sin
embargo, también menciona que muy pocas compafiias estdn usando las tecnologias
digitales para realmente transformar sus negocios. Se invierten muchos recursos
economicos y esfuerzos para implementar sistemas de ERP, CRM y otros cambios
tecnoldgicos; pero obtienen muy poco valor a cambio. La manera de aprovechar mejor
estas inversiones y obtener mayor rentabilidad es el desarrollar nuevas capacidades y

procesos de cambio al interior de la organizacion.

Se sugiere conducir la discusion identificando aquellos factores que intervinieron
inicialmente con los intentos previos a Nitro 1.0 usando la solucion de Nextel, luego
con el despliegue del proyecto Nitro 1.0 y finalmente con aquellos que impulsan la

necesidad de desplegar los proyectos Nitro 2.0 y Fénix.

Con respecto a los intentos previos a Nitro 1.0. usando la solucién de Nextel uno
de los factores impulsores fue la complejidad de los procesos de ventas y gestion de la
cuenta de los clientes, que alla por el afio 2010 comenzaban a ser exigidos por el negocio
para optimizar las rutas de entrega, ampliar la cobertura de atencion de los vendedores
y visibilizar en linea el estado de cuenta del cliente. Otro factor es la necesidad de

evolucionar tecnolégicamente al pasar de un proceso manual basado en el uso
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combinado del papel y las hojas de calculo a uno soportado por una solucién
tecnologica.

Luego, entre los factores que impulsaron el cambio y el despliegue de Nitro 1.0.
resalta la creciente presién competitiva en el mercado de consumo masivo durante los
ultimos afios. Por ejemplo, en el canal moderno se acrecentaba la consolidacion de las
marcas propias de los supermercados en categorias muy importantes como aceites,
cuidado del hogar, cuidado personal, pastas y mantequillas. En los canales tradicionales
la competencia también se incrementd como consecuencia del fortalecimiento de las
cadenas de distribucion que permiten que los productos de multiples fabricantes estén
disponibles en la mayoria de los puntos de ventas donde tiene presencia Alicorp, asi
como el incremento de los costos de produccion ante las fluctuaciones de los precios de
los insumos y materias primas. Esto se tradujo en una necesidad cada vez mayor para
generar eficiencias en las operaciones, al mismo tiempo que se compite por mantener o

capturar mayor participacion de mercado y elevar las ventas.

Finalmente, en cuanto a los factores mas importantes para continuar con el proceso
de cambio y desplegar los proyectos Nitro 2.0 y Fénix, destaca el incremento de la
complejidad de los procesos de ventas y gestion de la cuenta de los clientes que exigia
que el vendedor de las DEX evolucione hacia un rol de asesor comercial. EI negocio
sigue una estrategia de crecimiento que exige el cumplimiento de planes de ventas cada
vez mas altos, en consecuencia, es necesario conocer las necesidades y los patrones de
compra de los clientes mayoristas y minoristas con la finalidad de planificar
eficientemente el proceso de reposicion de mercaderia, asi como configurar la oferta
ideal de productos para cada cliente en funcion de su microentorno competitivo. En este
sentido, las nuevas tecnologias como el Big Data y el cloud computing se presentan
como soportes tecnoldgicos para incrementar la eficiencia de las operaciones e
incrementar las ventas de las organizaciones. El proyecto Nitro 2.0 impactara
especificamente en el proceso de ventas y gestion de la cuenta de los clientes; en
comparacion con el proyecto Fénix que lo hara en todos los procesos clave de la unidad

de negocios de consumo masivo.

Pregunta 4: ;Qué problemas tuvo la empresa en los procesos de adopcion
tecnoldgica en el pasado? (A que se debieron? (relacionado con el objetivo de

aprendizaje 3).
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La preparaciéon para un futuro digital no fue un trabajo facil. Se requiere el
desarrollo de capacidades digitales en las cuales las actividades, personas, cultura y
estructura de la organizacion estén armonizados y alineados con los objetivos
organizacionales (Kane et al., 2016). Estos cambios tecnolégicos no pueden ser
desarrollados sin el acompafiamiento de una estrategia de reestructuracion
organizacional que permita obtener el maximo beneficio de la implementacion de las

soluciones digitales.

Segln lo mencionado en el caso, el proceso de cambio se inicié en 2010 con la
primera solucién basada en equipos Nextel y posteriormente continué con la
implementacién de Nitro 1.0 en 2013. La discusion puede partir en orden cronologico,

identificando los principales problemas para cada una de esas dos etapas.

En la primera etapa, se pueden identificar que los problemas estaban fuertemente
relacionados con el disefio de la solucion el cual no fue centrado en los usuarios ni en
el proceso, lo cual generd dificultad en el uso y mayor carga de trabajo para los
vendedores de la linea de consumo masivo. Esto se tradujo en un esfuerzo e inversion
econOdmica desperdiciada que pudo haberse evitado si se abordaba con una estrategia

mas clara.

Por otra parte, en la segunda etapa con la implementacion del proyecto Nitro 1.0 se
presentaron otros tipos de problemas tales como, la resistencia al cambio, la efectivad
de la estrategia empleada y las barreras tecnoldgicas. La resistencia al cambio en
distintos niveles, sobretodo en los vendedores de las distribuidoras exclusivas DEX, ha
sido un factor importante en la adopcion de la nueva herramienta tecnoldgica. Esta

resistencia se origina por el desconocimiento, miedo y brechas generacionales.

Por otro lado, la estrategia empleada durante el proceso de cambio gener6 algunos
problemas relacionados con el liderazgo impartido por parte de la gerencia de gestién
de canales que fue el equipo encargado del gestionar el cambio en la fuerza de ventas,
la falta de una visidn clara que pueda ser compartida por todos, la poca comunicacion
sobre los beneficios y razones del cambio para superar el desconocimiento y los miedos
de la fuerza de ventas; asi como en la ejecucion de tacticas cortoplacistas como la
promocion del uso de la herramienta tecnoldgica mediante incentivos econdmicos que

si bien pueden lograr resultados rapidos, no pueden sostenerse en el tiempo.
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Finalmente, se pueden comentar los problemas relacionados con las barreras
tecnoldgicas como las dificultades para desarrollar una solucién que permita una
integracion con sistemas desarrollados en mdltiples lenguajes de programacion, que
cumpla con las politicas de seguridad de la informacion para resguardar a la
organizacion de posibles amenazas y ataques cibernéticos; y que permita una
navegacion intuitiva, simple y con la menor friccion posible para los usuarios lo cual
representaba un reto en términos del disefio del User Experience (UX) y User Design

(UI) de la solucion.

Pregunta 5: ¢Qué factores permitieron la adopcion sostenible de Nitro en el area

Comercial? (relacionado con el objetivo de aprendizaje 4).

La gestion del cambio organizacional es un proceso crucial para la implementacion
exitosa de nuevas herramientas tecnoldgicas en una empresa. Segun Kotter, J. P. (1995),
el proceso de cambio atraviesa una serie de pasos que usualmente requieren un tiempo
considerable para implementar en su totalidad. Saltearse dichos pasos sélo crearia la
ilusion de rapidez y no lleva a resultados satisfactorios, y de presentarse errores criticos
en cualquiera de las fases, podria conllevar a tener impactos negativos considerables.
Paraello, plantea el modelo de 8 pasos que una organizacién debe seguir con la finalidad

de mantener una adecuada gestion del cambio:

1. Crear sentido de urgencia en toda la organizacion. Se debe entender la
necesidad del cambio, creando conciencia y compromiso con el proceso.

2. Formar una coalicién poderosa. Es decir, un equipo de trabajo que apoye,
participe y se involucre en el proceso del cambio.

3. Crear una vision para el cambio, una vision del futuro que sea clara, que
inspire y motive a las personas.

4. Comunicar la visién a través de un plan que garantice la comprension de
los objetivos para lograr el compromiso de las personas.

5. Eliminar los obstaculos que pueden afectar el proceso del cambio.

6. Asegurarse triunfos a corto plazo que generen credibilidad.

7. No cantar victoria y construir sobre el cambio hasta que sea incorporado a
la cultura de la organizacion.

8. Anclar el cambio en la cultura de la empresa.
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Si bien el proceso de cambio en la implementacion de Nitro 1.0 puede considerarse
como exitoso, muchos de los problemas se pudieron superar a través de un proceso de
capacitacion constante y de retroalimentacién de la estrategia empleada. En funcion a
los pasos descritos en el modelo de Kotter, se identifican los factores que permitieron

la adopcion sostenible de Nitro en el area comercial.

La responsabilidad y el rol de liderazgo del proyecto recay6 en la gerencia de
gestion de canales, que se encargd de identificar personas influyentes en el grupo de
vendedores que fungieron de agentes del cambio, cuya labor consistia en motivar y
guiar a su equipo durante el proceso de adopcién de Nitro, generando un ambiente de
confianza y compromiso en el personal. Esto va de la mano con lo establecido en el

paso 2, formar una coalicion poderosa, del modelo de Kaotter.

Ademas, se despleg6 un plan de comunicacion con todo el personal involucrado en
la implementacién de Nitro, desde la alta direccion hasta los vendedores de campo, para
que todos entendieran la importancia y los beneficios de la nueva herramienta
tecnoldgica. Este punto esta alineado con el paso 4, comunicar la vision a través de un
plan que garantice la comprension de los objetivos para lograr el compromiso de las

personas, del modelo de Kotter.

Asi mismo, se gestiond la resistencia a través de la capacitacion constante y
personalizada a los distintos grupos usuarios de Nitro, buscando adaptarse a sus
necesidades y ritmo de aprendizaje lo que permitié que los usuarios se sientan mas
cémodos y seguros en el uso de la herramienta. La salida en vivo también fue un
elemento que ayuddé a conseguir que los usuarios probaran la herramienta y se
identificaran los puntos de mejora sobre los cuales se debia poner mayor énfasis. Estas
acciones se enmarcan en el paso 5, eliminar los obstaculos que pueden afectar el proceso

de cambio, del modelo de Kotter.

Finalmente, se dio un proceso de retroalimentacion que consistia en la medicion de
los resultados obtenidos con el proyecto Nitro 1.0 en términos de eficiencia,
productividad y rentabilidad, para identificar oportunidades de mejora que sirvieron
luego para ajustar la estrategia de gestion del cambio de manera oportuna. Esta

estrategia es muy importante para incorporar los cambios en la cultura organizacional
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y esta descrita en el paso 8, anclar los nuevos enfoques en la cultura de la organizacion,

del modelo de Kotter.

Pregunta 6: ;Qué aspectos deberia considerar una estrategia de gestion de cambio

en Alicorp? (relacionado con el objetivo de aprendizaje 5).

Para acompafiar el proceso de transformacion digital, se propone una estrategia de
gestion del cambio que consiste en la estructuracion de un departamento especializado
en la gestion del cambio, que debe tener definidos sus roles y responsabilidades de
manera clara; asi como el disefio de una metodologia que sirva como marco de trabajo

para la gestion del cambio en la compafiia.

1. Estructura del equipo de gestion del cambio

Segun Prosci (2020) hay tres preguntas clave para determinar la estructuracion del
equipo a cargo de la Gestion de Cambio en la organizacion, a fin de asegurar una
correcta implementacion del cambio, la primera de ella nos ayuda a entender ¢;qué
deberia hacer esta estructura? Si bien los roles y responsabilidades del departamento de
Gestion de Cambio o Change Management Office (en adelante CMQ) pueden variar
dependiendo de la industria, estos deben estar claramente definidos y comunicados. Una
segunda pregunta nos guia a través de ¢,como deberia verse la estructura del CMO? Ser
un area centralizada o descentralizada dependera de la cultura, de la distribucion
geografica, necesidad de flexibilidad o estandarizacion. Y una tercera pregunta, ¢dénde
debe ubicarse esta estructura?, nos indica las ubicaciones mas comunes del CMO son
en Recursos Humanos o en Proyectos, asi como en Estrategia, Transformacion,

Planeamiento y Proyectos.

2. Rolesy responsabilidades

Prosci considera ciertos roles y responsabilidades que el area de Gestion del
Cambio deberia incluir. Estas se podrian agrupar en roles de planificacién, metodologia,
comunicacion, capacitacion, medicion y seguimiento. En primer lugar, para planificar
el trabajo se deben crear entregables accionables para los planes centrales de gestion del
cambio: plan de sponsor, plan de gestién de personal, plan de comunicaciones y plan
de entrenamiento. Ademas, es necesario identificar, analizar y preparar tacticas para

minimizar el riesgo.
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En segundo lugar, el departamento de CMO debe laborar y aplicar una metodologia
estructurada y liderar las actividades de gestion del cambio, para ello debe apalancarse
de la metodologia de gestion del cambio, procesos y herramientas para crear una
estrategia que soporte la adopcion de los cambios necesarios por un proyecto o
iniciativa.

En tercer lugar, el departamento de CMO de apoyar los esfuerzos de comunicacion,
através de la facilitacion del disefio, desarrollo, entrega y gestion de las comunicaciones

clave. Es importante también, apoyar y comprometer a los lideres senior.

Luego, en cuarto lugar, se debe apoyar los esfuerzos de entrenamiento, brindando
inputs, documentacién y soporte para el disefio de programas de entrenamiento.
Entrenar a los gerentes y supervisores, asi como coordinar esfuerzos con otros

especialistas es clave para lograr conseguir resultados.

Finalmente, el rol de medicion y seguimiento del impacto del cambio, asi como

definir métricas de seguimiento y monitoreo de progreso del cambio.

3. Metodologia de gestion del cambio
Con respecto a la metodologia que la empresa podria seguir, se propone construirla
a partir de la combinacion del modelo de tres fases de Prosci, asi como del modelo de

los 8 pasos de Kotter que ha sido detallado en la pregunta 5.

Prosci (2020) menciona que, si bien el cambio se da persona por persona, la gestion
de cambio a nivel organizacional puede facilitar el proceso a través de los grupos. Asi
mismo, define que una gestién efectiva del cambio sigue un proceso repetitivo y usa un
conjunto holistico de herramientas para impulsar el cambio, asi como es un conjunto de
habilidades que crean una capacidad estratégica para incrementar la efectividad
organizacional y sea sostenible en el tiempo. Para ello, plantea un proceso de tres fases

para guiar a los lideres en la gestion del cambio a nivel de la organizacion.

Como primera fase, propone preparar el enfoque. El equipo debe definir claramente
el éxito para el proyecto o iniciativa, manteniendo el enfoque en los resultados que se
buscan. Las etapas que contempla son las de definir el éxito, definir el impacto y definir

el enfoque.
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Con respecto a la segunda fase, se plantea gestionar el cambio. En esta fase se
desarrollan acciones para mover a la organizacion a través de los cambios y se
consideran las acciones de planificar y actuar, es decir lo que se hara para preparar,
equipar y apoyar a las personas. El seguimiento del desempefio que indica el progreso
se esté obteniendo, y finalmente adaptar acciones, en caso sea necesario realizar ajustes

en el proceso.

Finalmente, la dltima fase hace referencia a mantener los resultados enfocandose
en que la organizacion se comprometa a mantener el cambio. La primera etapa consiste
en revisar el desempefio, identificando las lecciones aprendidas y revisar en qué etapa
se encuentran dentro del proceso. La segunda etapa busca activar el sostenimiento a
través de acciones para sostener los resultados del cambio, y finalmente la tltima etapa
contempla la transferencia de la propiedad, es decir, quién asumira y dara continuidad
a los resultados.

Ambos modelos son validos y pueden ser utilizados de manera efectiva por Alicorp
para el manejo del proceso de gestion de cambio. Independiente del modelo final a
utilizar, es necesario que el proceso de gestion de cambio cuente con los pasos

identificados, y se cumplan de manera progresiva.

A manera de guia para Alicorp, se podria utilizar el siguiente grafico para enmarcar

su proceso de gestion del cambio combinando ambos modelos:
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6.1.
Combinacién de Modelos de Gestion del Cambio: Prosci y Kotter

Prosci Kotter

L. Preparar el enfoque

- Vision clara del cambio
Comunicacion de la vision

I1. Gestionar el cambio Eliminacion de obstaculos

n Aseguramiento de triunfos a corto plazo

Construccion sobre el cambio

111. Mantener los resultados
n Anclar ¢l cambio a la cultura de la empresa

Fuente: Elaboracion Propia

De esta manera, la empresa deberia empezar por una etapa de preparacion, donde
se defina los objetivos del cambio a implementar, una vision clara y cual es el alcance
que tendrd el proyecto, asi como resaltar el sentido de urgencia y el compromiso de los
lideres para su implementacion. En este punto, es clave que los equipos tengan claro
cual es la visién y el impacto que tendrd el cambio en su posicién actual. Esto

contribuird a disminuir la resistencia e incertidumbre en los equipos.

Posteriormente, la implementacion del cambio en si involucrara el establecer
objetivos de corto plazo, hacer seguimiento a la implementacion e ir construyendo sobre
los obstaculos que puedan presentarse. Un punto clave es el asegurar una comunicacion
clara hacia los equipos, y que estos cuenten con las herramientas necesarias, habilidades
y conocimientos, para enfrentar el cambio, evitar el rechazo o que se vuelva a la forma

anterior de hacer las cosas.

Finalmente, es necesario que la organizacion asegure que el cambio sea sostenible
en el tiempo, y se vuelva parte de la cultura de la empresa, a través del empoderamiento
de las personas y el monitoreo constante de los avances. Es importante detectar las

brechas que puedan presentarse, pero también celebrar los éxitos obtenidos.
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6.10. Aprendizajes clave

Hay varios puntos importantes que se pueden obtener en la discusion de este caso.
En primer lugar, se pueden identificar los distintos factores que impulsan la
transformacion en una organizacion; entre los cuales resalta como uno de los mas
importantes el nivel de competencia en el mercado que puede ejercer una gran presion
sobre las operaciones de los negocios, asi como la velocidad de la evolucién de la
tecnologia que lleva a las organizaciones a la busqueda de implementar soluciones
novedosas que faciliten estas operaciones; y finalmente la necesidad de estar a la
vanguardia con procesos de ventas y distribucidn que esten alineados con las soluciones
tecnoldgicas y con la estrategia de la compafiia.

En segundo lugar, se reconoce la importancia de una transformacion digital para
seguir evolucionando el modelo de negocio y lograr los objetivos de crecimiento y
eficiencia en las operaciones. Esta transformacién trae consigo una serie de retos,
siendo la mas importante de ellas la resistencia al cambio ejercida no solo por los
niveles m&s bajos en la estructura organizacional, sino también en los niveles medios;
los cambios constantes de la tecnologia que genera una necesidad constante de
capacitacion, la necesidad de conocer adecuadamente los procesos de la empresa y la
necesidad de tener un foco a nivel global donde toda la organizacion participe de esta
transformacion para que el cambio no solo tenga un sentido de arriba hacia abajo, sino
también que pueda tener un sentido de abajo hacia arriba a medida que el cambio se

consolide en la cultura organizacional.
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6.2.

Principales aprendizajes del caso de estudio

. ) L, o Nivel de competencia en el mercado.
Factores que impulsan la transformacion ) )
1 e Evolucion tecnologica.

dec una organizacion.
® Necesidad de procesos a la vanguardia,

e Conocimiento de los procesos internos.

e Resistencia al cambio.
2 Importancia de la transformacion digital y )) & Cambios tecnoldgicos constantes.
retos asociados.

® Foco y participacion global de la

organizacion.

. . e Facilitar ¢l proceso de cambio.
3 Necesidad de un equipo responsable de la P
e listablecer y cjecutar la estrategia de cambio

gestion del cambio y un MGC.

en la organizacion.

Fuente: Elaboracion Propia

Para este Ultimo punto, es necesario contar con un equipo responsable de la gestidn
del cambio, quienes seran los facilitadores para todo el equipo humano con lo que se
podré sensibilizar al equipo humano de la importancia de estos cambios para que todos
tengan la misma vision y participen de manera activa lo cual seréa parte clave para el
éxito de la implementacion de la transformacion digital. Con este andlisis, los
estudiantes tendran el reto de plantear la estrategia de gestion del cambio méas adecuada
para situaciones en las que se necesitan llevar a cabo cambios con alto impacto en la

compafiia.

6.11. Postscript:

Para enfrentar el reto planteado Alicorp definié un camino que consistio en cinco
etapas, la primera de ellas ya habia comenzado con la identificacion de los proyectos
criticos como Nitro 2.0 y Fénix que supondrian realizar cambios en la organizacién para
lograr el éxito en su implementacion. Lo siguiente que realizd fue el disefio de la
estrategia de gestion del cambio, para lo cual desarroll6 una metodologia de trabajo
basandose en los modelos de Kotter y Prosci. Esta estrategia incluia también la creacién
de una gerencia de gestion del cambio que garantizara la aplicacion efectiva del modelo;
asi como la elaboracion y ejecucion del plan de despliegue y finalmente la medicion de
los resultados obtenidos. A continuacidn, se detalla cada una de las etapas del proceso

del redisefio de solucién que implementd Alicorp para la gestion del cambio.
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6.3.
Las 5 etapas del proceso de implementacion del redisefio organizacional

Fin
........................ ?
©

Necesidades

Estrategia Organizacion

Identilicacion de Discio de la Definicion de los Medicion de

Ljecucion del plan

resultados ¢

Proyectos Criticos:

estrategia de roles y

Nitro 2.0 y Fénix

:

Inicio

gestion del cambio responsabilidades incorporacion

Fuente: Alicorp, Elaboracion Propia

Etapa 1: Identificacidn de los proyectos criticos

Alicorp habia comenzado con la identificacion de los proyectos criticos
basandose en las necesidades para el negocio y el impacto en los objetivos estratégicos
de eficiencia y ventas. EI mapa de procesos de la empresa fue una herramienta poderosa
para identificar los procesos estratégicos, operativos y de soporte para los niveles 0y 1.
De esta manera, se identificaron todos los procesos criticos en la organizacion. El
impacto en el negocio se definid en base a un proceso desarrollado en conjunto con cada
vicepresidencia duefia de los procesos criticos identificados, en la cual participaron las
gerencias de primera linea para definir el impacto econdémico en términos de ahorro o
incremento de ventas. De esta forma, Alicorp decidié priorizar los proyectos Nitro 2.0

y Fénix.

Etapa 2: Disefio de la estrategia de gestion del cambio

El proceso continué con el desarrollo de la metodologia del cambio a ser
utilizada por Alicorp, para el cual se tomaron como base los modelos de Kotter y Prosci.
Este modelo con identidad de Alicorp se basa en la idea de que el cambio efectivo es
un proceso continuo y que requiere una planificacion cuidadosa, una comunicacion

efectiva y un enfoque iterativo para el desarrollo y la implementacién de soluciones de
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cambio. Los primeros tres pasos dentro de la metodologia buscan alinear a las partes
interesadas clave, ya que el contar con un proceso adecuado de planificacion contribuira
a que la organizacion pueda entender cudl es la necesidad del cambio, y a poder
anticiparse en los planes a implementar en lugar de que ello sea reactivo. Los siguientes
cuatro pasos del modelo se enfocan en la ejecucion, lo cual es el reto més dificil ya que
involucra no sélo alinear a la alta direccion a la estrategia y vision, sino a toda la

organizacion.

6.4.

Metodologia de gestién del cambio de Alicorp basado en Kotter y Prosci

. ., Comprender la necesidad de cambiar
Alineacion

de las partes

Reclutar el apoyo de un equipo central
interesadas

Concebir las oportunidades del cambio
Motivar a la gente con una conexidén emocional

Comunicar la vision y movilizar a las partes interesadas

Ejecucion

n Alinear a la organizacién con la nueva solucion

Consolidar los resultados

Fuente: Alicorp, Elaboracién Propia

Como primer paso, se requiere comprender la necesidad de cambiar, a través un
conocimiento continuo del entorno y realizar un adecuado diagnostico de la empresa,
con la finalidad de poder elaborar planes proactivos en lugar de reactivos. La necesidad

de cambio generalmente surge en el &mbito exterior.

El segundo paso es reclutar el apoyo de un equipo central que busque trabajar en la
solucion objetivo. Una vez que se haya entendido la necesidad del cambio, se debe
contar con el apoyo de un equipo central que cuente con la participacion de partes
interesadas poderosas, quienes desarrollaran una vision y estrategias compartidas a

desplegar en la empresa.

Como tercer paso, se tiene el concebir o imaginar las oportunidades que esta

solucion brindara a la organizacion. EIl contar con una visién solida es un factor clave
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para poder gestionar con éxito el cambio. Esta visidn es la base para la generacion de
las estrategias y ayudard a las personas a participar del cambio, ya que servira como una
guia a través de todo el proceso. Es importante que esta vision sea tangible, deseable,

factible, flexible, enfocada, sencilla, participativa, rigurosa y abierta.

En el cuarto paso consiste en motivar el cambio a través de la creacion de un sentido
de urgencia. Es importante que los trabajadores puedan entender las consecuencias
asociadas que tendra la implementacion, por lo cual se requiere una comunicacion
adecuada. La mayoria de los proyectos fallan en el inicio debido a que no se comunica

adecuadamente la urgencia de la situacion.

Una vez que se haya transmitido el sentido de urgencia y antes de implementar el
cambio en si, el siguiente paso serd comunicar la vision a las personas impactadas. Esta
vision les brindara una guia para poder entender el cambio que se busca. Esta
comunicacion debe repetir constantemente la visién para evitar confusiones en las
personas, debe trasmitirse un mensaje coherente en el cual lo que se diga sea
acompafado de acciones, ser coherente a través de todos los canales utilizados que
pueden ser tradicionales o avanzados y conectar con los empleados para que logren

entender como pueden contribuir con la vision y los beneficios que trae consigo.

A continuacion, en el sexto paso el proyecto estara listo para ser implementado.
Aqui, es necesaria la alineacion de los procesos formales de la empresa (sistemas,
procesos Yy estructuras) con la vision y estrategias establecidas. En esta etapa es
importante que los principales sistemas estén alineados a la nueva estrategia y vision.
Entre los sistemas clave encontramos los sistemas de reclutamiento, de capacitacion, de
evaluacion del desempefio, recompensas, contar con las personas adecuadas en los

puestos clave y la integracion entre unidades funcionales.

Finalmente, el Gltimo paso consiste en consolidar los resultados. Al llegar a esta
etapa el cambio debe haber estado funcionando en la organizacion durante cierto
tiempo. En esta etapa es importante que se mantenga el esfuerzo empleado para el
cambio a un ritmo correcto. Este impulso puede mantenerse a través de la celebracion
de logros realistas de corto plazo antes de pasar a metas mas dificiles. Pero estos avances

rapidos no deben ser confundidos como un éxito global, sino méas bien deben ser
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utilizados como insumo para plantear objetivos cada vez més retadores para los

proyectos en implementacion.

Etapa 3: Definicion de los roles y las responsabilidades

Para garantizar la aplicacion efectiva del modelo de gestion del cambio, se
definieron los roles y responsabilidades, para ello se establecié una estructura
organizacional establecida para el &rea de Gestion del Cambio en Alicorp:

6.5.

Estructura organizacional del departamento de Gestion del Cambio en Alicorp

VP Corporativo dc RRHH

5 . . - . Gerente de
Gerente de RRHH Gerente € f‘rp'.(' U . (.er_ent? .C.m p- . Jefe de Experiencia Capacitacién y
Organizacional Comunicacién Interna etz
Analista de
RRHH

Equipo de Gestion
del Cambio

Gerente de Coordinador de
Gestion del Gestion del
Cambio Cambio

Fuente: Alicorp, Elaboracién Propia

En relacion con la estructura organizacional, Alicorp cred un equipo de Gestion del
Cambio dentro del area de Recursos Humanos, liderado por el Gerente de Gestion del
Cambio. Este equipo se encarga de garantizar que se aplique el modelo de gestion del
cambio de Alicorp de manera efectiva y consistente en todos los proyectos de la

organizacion.

El equipo cuenta a su vez, con un Analista de Gestion del Cambio, un Analista de
Comunicacién Interna'y un Coordinador de Gestion del Cambio. El Analista de Gestion
del Cambio se encarga de llevar a cabo el analisis y la evaluacion de los procesos y
procedimientos actuales en la organizacién y proponer mejoras y cambios para
optimizar la ejecucién de los proyectos. EI Analista de Comunicacion Interna, por su

parte, se encarga de disefiar y ejecutar planes de comunicacion para asegurar que los
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diferentes stakeholders de la organizacion estén informados y comprometidos con los
cambios propuestos. Finalmente, el Coordinador de Gestion del Cambio se encarga de
asegurar que los planes y estrategias de gestion del cambio se ejecuten en los diferentes

proyectos y que se cumplan los plazos y objetivos establecidos

Etapa 4: Ejecucion del plan

Esta etapa fue el momento de la verdad y en la cual se desplego la solucion a través
de la organizacion. Para ello se realizaron cinco pasos con un enfoque de arriba hacia
abajo, partiendo de los principales directivos hasta llegar a los equipos de trabajo de

cada &rea de la organizacion.
6.6.

Pasos realizados durante la fase de ejecucion

- Kick-off con principales directivos

Reuniones con distintas areas de la organizacidn

Enfrentar la resistencia al cambio

Designacion de lideres duefios de proceso

Sesiones de levantamicnto
n Sesiones periddicas de status

Fuente: Alicorp, Elaboracién Propia

Como primer paso de esta etapa de ejecucion del plan de despliegue fue esencial
tener una reunion de kick-off con los principales directivos. Esto permiti6 tener la fuerza
necesaria, asi como contar con un mensaje de fuerza para asegurar la participacion y
compromiso de los distintos equipos de trabajo. Ademas, se explicaron de forma clara
la finalidad de implementar el proyecto de gestion del cambio, la vision y los objetivos
del plan.

El segundo paso, consistio en tener reuniones con las distintas areas de la
organizacion para explicar los beneficios que traeria a cada una de ellas la

implementacidn de esta metodologia y marco de trabajo para la gestién del cambio. Fue
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muy importante el hecho de compartir la vision del plan de manera convincente, de tal
forma que las personas se sintieran identificadas con el objetivo de los cambios
planteados. Estas reuniones se realizaron de manera recurrente para asegurar la

comprension y adopcion de los cambios.

En el tercer paso del plan, se trabajo con la resistencia al cambio y se disiparon las
preocupaciones que pudieran aparecer en los trabajadores. Si bien el segundo paso pudo
de alguna manera mitigar la resistencia al cambio, continuaron presentandose focos de

resistencia, por lo que se realizaron sesiones especificas para enfrentarlos.

En el cuarto paso, fue necesario designar lideres que pudieran ser responsables de
los distintos procesos E2E. Para ello, se tuvieron sesiones para evaluar las distintas
propuestas de solucion y seleccionar las soluciones mas adecuadas de acuerdo con la
necesidad especifica del proyecto. Estos lideres fueron capacitados en la aplicacion de

la metodologia de gestion del cambio desde una vision de liderazgo.

En el paso final, se tuvieron sesiones periodicas para revisar los avances de las
actividades definidas, se identificaron los stoppers y planificaron mejoras con el
objetivo de asegurar el cumplimiento del plan. Estas sesiones permitieron determinar
los planes de accion sobre las desviaciones del plan base y asegurar que se alcancen los
objetivos planteados.

Etapa 5: Medicion y evaluacion de resultados e incorporacion de la cultura del

cambio en la organizacion

El proceso de medicion y evaluacion de resultados en un proyecto es fundamental
para garantizar que se estan alcanzando los objetivos y metas previamente establecidos.
En este sentido, es importante que la organizacion fomente una cultura de cambio que
permita a los empleados adaptarse a los cambios y mejorar sus habilidades para lograr

los resultados deseados.
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6.7.

Pasos realizados durante la fase de medicién

Seguimiento de participacion de las sesiones
Medicion del tiempo e identificacion de cuellos de botella
Medicién del grado de conciencia mediante encuestas

n Retroalimentacion con los stakeholders

Fuente: Alicorp, Elaboracion Propia

Para ello, se debe tener en cuenta diversos aspectos que permitiran fortalecer el
compromiso del equipo y mejorar la calidad del trabajo. En primer lugar, para Alicorp
fue fundamental realizar un seguimiento de la participacion del equipo en las sesiones
agendadas y ver la participacion en el proyecto que permitieran alcanzar los resultados
y realizar la toma de decisiones en conjunto. De esta manera, se garantiz6 que todos los
miembros del equipo estén comprometidos con el proyecto y tengan un papel activo en

la consecucion de los objetivos.

Otro aspecto relevante fue medir el tiempo que transcurrié sin accionar en las
actividades pendientes. Esto permitié identificar posibles cuellos de botella y reasignar
recursos para acelerar el proyecto. En funcion del tamafio del proyecto, se pudieron
definir métricas especificas para tener un punto de referencia y evaluar el progreso del

equipo.

Asimismo, fue importante identificar los duefios de los procesos para asignar
responsabilidades y tomar decisiones de manera efectiva. Una variable importante de
medicién fue el tiempo para detectar posibles retrasos y tomar medidas para acelerar el

proceso.

Otro aspecto clave fue evaluar el conocimiento del proyecto por parte del equipo y
los stakeholders mediante encuestas. De esta manera, se identificaron areas de mejora
y se pudieron tomar medidas para fortalecer el conocimiento del proyecto. Ademas, se
evalud el grado de conocimiento sobre la responsabilidad de los equipos de trabajo

sobre las actividades y a quién se deben escalar los problemas que se presenten.
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Por ultimo, fue importante interactuar con los stakeholders para entender sus
necesidades y expectativas. Esta interaccion fue aleatoria para garantizar una evaluacion
objetiva y permitir ajustar el plan del proyecto en funcién de las necesidades de los

stakeholders.

El éxito de la implementacion de la metodologia de gestion del cambio en Alicorp
se debid a la dedicacion del equipo de gestion del cambio y el enfoque en la
incorporacion de la cultura del cambio en la organizacion. La metodologia de gestion
del cambio ha permitido a Alicorp avanzar en su proceso de transformacion digital y

enfrentar con éxito los desafios que surgen en el camino.

6.12. Resultados obtenidos:

Tras la implementacién de la gestion del cambio y la metodologia propia de
Alicorp, se ha logrado una mejora significativa en la eficacia de los proyectos de
transformacion digital. Se ha reducido el tiempo y los costos de implementacion, lo que
ha permitido que la organizacion sea mas eficiente y productiva. Ademas, se ha logrado
una mayor adopcién y compromiso de los colaboradores con los cambios propuestos,
lo que ha contribuido a la consolidacion de una cultura organizacional mas flexible y

adaptativa al cambio.
6.8.

Resumen de resultados obtenidos del proceso de implementacion de gestion del
cambio en Alicorp

Transformacion Digital

Gestion del Cambio
Reduccién del tiempo de Reimplementacién del ERP y redisciio
implementaciéon de los procesos de Consumo Masivo

] e e o coston de
x| implementacion LD )
Mayor productividad y reduccion del @

o . 7. .
%Cullum organizacional més flexible y 30% del tiempo de visita al cliente

Ok adaptativa al cambio Reduccion del tiempo de ejecucion de

tacticas comerciales

Fuente: Alicorp, Elaboracion Propia
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En el caso del proyecto Fénix, la preparacion previa de la organizacion ha permitido
una reimplementacion exitosa del ERP de Alicorp y un redisefio de procesos sin
mayores inconvenientes. En Nitro, se ha logrado una eficiencia y productividad
mayores en la organizacion, reduciendo en un 30% el tiempo promedio de visita de la

fuerza de ventas a los clientes.

Asimismo, se ha evidenciado una reduccion de tiempos en la implementacion de la
elaboracion de tacticas comerciales, asi como una reduccién de costos en los procesos
para el abastecimiento de los diferentes puntos de distribucion en Perd y geografias. La
gestion del cambio también ha permitido minimizar la resistencia de los empleados y
otros stakeholders al cambio, lo que ha acelerado la implementacion del cambio y

reducido el impacto negativo en la productividad.

En términos de calidad de los productos, se ha mejorado significativamente debido
a que se aseguran de que los procesos y sistemas de la organizacion se actualicen y
mejoren constantemente. Este impacto en la satisfaccion del cliente ha llevado a mejorar
la lealtad y la retencidn de clientes, lo que ha tenido un efecto positivo en las ventas de
Alicorp.

6.9.
Ventas por innovacion en millones de soles para los afios 2018 y 2017

179

2018

2017

Fuente: Alicorp (Memoria anual 2018), Elaboracion Propia
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Anexos

Anexo A: Lista de entrevistados

https://youtu.be/wd0OHytu8tag

Gerente de Gestion del Cambio

https://youtu.be/MIpMAegixwVw

Gerente de Proyectos Comerciales

Gerente de Proyectos Comerciales | https://youtu.be/FPZ4ELydNoQ

Digitales

https://youtu.be/ZP1ZarhOB30Q

Analista de proyectos Comerciales

https://youtu.be/-s-zw dmb-0Q

Analista Senior

https://youtu.be/tlp80sqyY8Q

Jefe de Gestion de Territorios
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https://youtu.be/MlpMAeixwVw
https://youtu.be/FPZ4ELydNoQ
https://youtu.be/ZPIZarhOB3Q
https://youtu.be/-s-zw_dmb-Q
https://youtu.be/tIp80sqyY8Q
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