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Resumen Ejecutivo

Innova Integral S.A.C. (en adelante, “la empresa”) es una mediana compaifiia que
desde el afio 2018 se dedica al servicio de limpieza y saneamiento ambiental para entidades
publicas y privadas. El andlisis comercial actual revela que el 70% de ingresos dependen de
su relacion con el Estado, haciendo endeble la sostenibilidad del negocio y mas atin debido a
la presencia de la COVID-19, generando la necesidad de diversificar la cartera comercial.

Asi, en esta investigacion se propone, a través de las metodologias del Design
Thinking y el Customer Journey Map, un modelo de negocio basado en la economia
colaborativa, que le permite a la compaiiia, ampliar su mercado y conectar consumidores y
prestadores de servicio a través del intercambio directo mediante una plataforma digital (peer
to peer), desarrollando para ello una aplicacion llamada “SmartHome”, que se presenta como
una red social de servicios de limpieza y mantenimiento del hogar. La empresa por esta
intermediacion cobra un fee de 10% de servicio.

“SmartHome” permite al cliente encontrar la mejor oferta, cercana a su hogar (por
geolocalizacion), validada por otros usuarios, asi como encontrar la informacion de
antecedentes, documentos y protocolos del que brinda el servicio. Para la persona que brinda
el servicio le ofrece la posibilidad de encontrar mas clientes, asegurar la calidad de su trabajo
y formalizarse. Ademas, ofrece un seguro para los dos, ante robos, hurtos o accidentes.

El analisis revela resultados esperados positivos y la creacion de valor y generacion

futura de ganancias para la empresa.
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Abstract

Innova Integral S.A.C. (hereinafter, "the company") is a medium-sized company that
since 2018 has been dedicated to the environmental cleaning and sanitation service for public
and private entities. The current commercial analysis reveals that 70% of income depends on
its relationship with the State, making the sustainability of the business weak and even more
so due to the presence of COVID-19, generating the need to diversify the commercial
portfolio.

Thus, this research proposes, through the methodologies of Design Thinking and the
Customer Journey Map, a business model based on the collaborative economy, which allows
the company to expand its market and connect consumers and service providers to connect
direct exchange through a digital platform (peer to peer), developing an application called
"SmartHome", which is presented as a social network of home cleaning and maintenance
services. The company, for this intermediation, charges a 10% service fee.

"SmartHome" allows the customer to find the best offer close to their home (by
geolocation), validated by other users, as well as to find background information, documents
and protocols of the service provider. For the person who provides the service, it offers the
possibility of finding more clients, ensuring the quality of their work and formalizing
themselves. In addition, it offers insurance for both, against robberies, thefts or accidents.

The analysis reveals positive expected results and the creation of value and future

generation of profits for the company.
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Capitulo I: Situacion General de la Empresa
1.1 Presentacion de la Empresa

Innova Integral S.A.C., persona juridica identificada con RUC N° 20603377347, es
una mediana empresa de capital peruano, fundada el afio 2018 en la ciudad de Lima, Pert que
se dedica al servicio de limpieza y saneamiento ambiental para entidades publicas y privadas.
Actualmente, el 70% de sus ingresos estan concentrados en contratos con instituciones del
Estado, como ministerios, hospitales, entidades del Ejército, entre otras. Mientras que el 30%
restante provienen de contratos con instituciones privadas en la linea de limpieza integral
(Innova Integral, 2020).

Tiene presencia a nivel nacional, con oficinas en todos los departamentos y provincias
del Peru.

Contamos con 2,000 colaboradores en los diferentes puestos de la empresa. De ello

cabe destacar que un 74% de nuestros colaboradores son personal femenino y 26%

varones. Los pagos mensuales por operario representan 1,100 soles incluido todos los

beneficios (Innova Integral, 2020, p. 10).

Su mision se define como “Realizar una gestion innovadora de limpieza y
saneamiento ambiental que nos permita impactar en la calidad de vida de la comunidad y el
medio ambiente”, y su vision es “Ser la empresa lider en el mercado en la gestion de
saneamiento ambiental en el Peru”.

Las principales actividades operacionales que realiza son: Limpieza de oficinas, de
hogares, de fachadas, en alturas, fumigacion y desratizacion y jardineria y mantenimiento. Y
sus principales clientes, considerando lo antes explicado, pueden ser listados como:

e Sector publico: Ministerio de Salud, Ministerio de Vivienda, Construccion y

Saneamiento, Ministerio de Cultura, Ministerio de Justicia y Derechos Humanos,

Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo, Ministerio de Educacion, Centro de



Convenciones de Lima, Registro Nacional de Identificacion y Estado Civil

(RENIEC), Instituto Nacional Penitenciario (INPE), entre otros.

e Sector privado: Universidades varias, Institutos varios, Empresa minera Consorcio,
entre otros.

A la fecha de analisis de esta investigacion, la revision del organigrama de la
compaiiia muestra que la Gerencia General es el 6rgano de gobierno y decision
administrativa mas importante de la compaiiia. Ver Figura 1.

Figura 1

Organigrama de Innova Integral SAC

Nota. Tomado de Innova Integral (2020).

Finalmente, se pueden recoger las metas de la empresa (Innova Integral, Op. Cit.):
Lograr mayor participacion en el sector privado, disminuir la alta rotacion de personal,
reducir penalidades y autoabastecerse de insumos de limpieza; las cuales se han establecido
considerando el modelo del negocio y también la coyuntura macro econémica que afronta el

pais.



1.2 Modelo de Negocio

Como se ha mencionado, el modelo de negocio de la compaiiia se enfoca en el manejo
de servicios de limpieza, especialmente para el sector publico. Con las entidades del Estado,
la empresa obtiene contratos a plazos de hasta 2 afios, lo que le permite asegurarse ingresos
continuos a costos congelados; siempre y cuando durante su ejecucion no ocurra algin
cambio normativo como el aumento del sueldo minimo o el incremento del precio de los
nsumos.

Los contratos con entidades privadas duran maximo un afio, permitiéndole a la
empresa mayor flexibilidad para manejar sus costos de operacion o de otra manera, debido a
que los procesos de negociacion con este sector no son tan burocraticos como lo son en las
entidades publicas.

Bajo esta concepcion, el modelo de negocios estd muy asociado a cambios en la
normativa laboral (salario minimo) o de contrataciones con el sector publico (modificaciones
a los esquemas y plazos contractuales). Sin embargo, a todo ello hay que adicionar que, en
marzo de 2020, con la llegada del Coronavirus al Pert las condiciones del entorno cambiaron.

Se incrementaron los precios de los insumos en un 50% y (...) el costo unitario por

cada operario se vio aumentado en un 10% (Innova, 2020, p.15).

Lo antes mencionado ha generado una afectacion econdmica, obligando a la empresa
a incrementar sus costos por mayor demanda de insumos para brindar el servicio, asi como
contar con personal especializado adicional (enfermeras, médicos e ingenieros sanitarios y
ambientales) dentro de la cadena de servicios.

En la Figura 2 se puede apreciar los canales de afectacion al modelo de negocios de la

empresa bajo estudio.



Figura 2

Impacto del COVID-19 en Innova Integral

Nota. Tomado de Innova Integral (2020).

En abundancia, la posicion teorica de muchos autores ha sido muy critica al manejo
econdmico de las consecuencias de la pandemia.

Por ejemplo:

La pandemia ha sacado a flote las falencias de la administracion empresarial peruana

con una economia con el 70% de informalidad. Que el 80% del desarrollo urbano

camina al margen de la ley. Dicho de otra manera, con ello queda confirmado que el

Estado peruano no es capaz de administrar una sociedad al margen de la formalidad

(Vergara, 2020, p. 45).

Asimismo, Jaramillo y Nopo (2020) sefialan que a fin de proteger a las empresas y al
capital, inicamente los esfuerzos no deben enfocarse en la creacion de empleos sino también
enfatizar en las oportunidades indirectas que se generan por las “nuevas demandas” de bienes
e intermediaciones que se realizan a lo largo de la cadena productiva.

Es claro que el modelo de negocios actual se encuentra comprometido y, por ende,
amerita una diversificacion vinculada con mayor fuerza al sector privado para reducir o
mitigar los posibles riesgos a la concentracion de la cartera, mas aun, si se consideran estos
efectos que la pandemia ha generado en la naturaleza de la compaiiia.

1.3 Analisis del Sector Industrial
Para esta seccion, se ha tomado como referencia al Organismo Supervisor de las

Contrataciones del Estado (OSCE) y su Memoria Institucional “Supervision en Valor por



Dinero 2018 — 2021 documento con el que el maximo ente rector de las contrataciones y
adquisiciones estatales detalla la situacion del mercado de compras publicas en el pais.
Efectivamente, al ser la cartera de mayor tamafo de las operaciones comerciales de la
empresa, es importante estudiar el comportamiento de dicho mercado.

Asi, como se aprecia en la Figura 3, en 2020, del presupuesto publico total y
disponible (el Presupuesto Institucional Modificado — PIM), el 40% se destin6 a compras
publicas.

Figura 3
Comparativo PIM total y PIM para compras publicas, ario 2020, expresado en millones de

soles

Nota. Tomado de OSCE (2021).
Al ver el detalle de la composicion, se tiene que el 52% de compras publicas se
destin6 a inversiones, 45% para la adquisicidon de bienes y servicios y 3% para gastos en

activos no financieros que no incluyen inversiones. El presupuesto mas grande para la



compra de bienes y servicios se genero en el caso del Gobierno Nacional, el cual ascendid a
55%.

Como se desprende de la Figura 4, al estudiar la ratio de monto adjudicado por
proceso de seleccion, se encuentra que, al estudiar el régimen general por modalidad de
contratacion, son la licitacion publica y el concurso publico los que obtuvieron primeros
lugares en el ranking seguidos de la contratacion directa (de la que cabe resaltar el
incremento superior al 100% respecto a 2019, quizas empujado por las compras directas
efectuadas a raiz de la emergencia sanitaria).

Figura 4
Contrataciones publicas, numero de items y valor segun modalidad establecida en el

Reglamento de la Ley N° 30225, en el 2020

Nota. Tomado de OSCE (2021).
Entonces, resulta clave que la industria de la contratacion publica bajo andlisis se haya
decantado por las contrataciones simplificadas, debido a la necesidad de cubrir las demandas

y carestias producidas por las secuelas de la pandemia. Como se aprecia en la Figura 5, ello



puede deberse a que tanto el Concurso Publico como la Licitacion Publica tienen los tiempos
mas extensos en la suscripcion y en la ejecucion.

Figura S

Promedio de presentacion de postores y duracion de procedimientos bajo modalidad

establecida en el reglamento de la Ley 30225 en el 2020

Nota. Tomado de OSCE (2021).



Mas aun, si se profundiza exclusivamente en las contrataciones durante la emergencia
sanitaria, se aprecia en la Figura 6, la predominancia de la adquisicion de material médico,
limpieza y fumigacion, adquisicidon de productos de aseo y limpieza y demas.

Figura 6

Evolucion de las contrataciones directas por emergencia

Nota. Tomado de OSCE (2021).

A modo de idea general, se aprecia entonces que la industria de las contrataciones
publicas se ha visto dinamizada en adquisiciones mas simples, de corta duracion y bajo el
concepto de “directas”, como una secuela de la pandemia por la COVID-19. Y que, ademas,
son las compras de medicamentos las principales adquisiciones en bienes, pero la limpieza y
el alojamiento, son los servicios mas demandados durante el estado de emergencia,
constituyéndose en un espacio de mayor aprovechamiento para Innova Integral SAC.

Asimismo, se propone la realizacion del analisis PESTEL, el cual es un acronimo que
recoge las variables: politica, economia, social, tecnoldgico, ecologico y legal, del Peru, para

profundizar en el sector industrial y poder complementar la informacion antes presentada.



En este sentido, se tiene sobre la dimension “Politica” que existe una crisis
permanente a nivel politico debido al enfrentamiento de los poderes del Estado y los posibles
escenarios de vacancia, suspension presidencial, cierre del congreso, etc., lo que conlleva a
una subsecuente inestabilidad. En este sentido, a pesar de los avances en materia de
legislacion y normativa que intente mejorar la calidad de la gestion publica y/o de los
acuerdos internacionales suscritos -¢ incluso de la coyuntura donde el mundo busca
reactivarse luego de la COVID-19-, la casi permanente crisis obliga a que las empresas y las
personas diversifiquen sus ingresos y puedan ser cautos con las inversiones.

Por el lado de la dimension “Economia”; el efecto de recuperacion es favorable para
el clima de negocios y para la reactivacion econdmica, lo cual se traduce en mayores
oportunidades y necesidades de los consumidores, combinando las obligaciones presenciales
y la virtualidad hoy més que nunca presente en la vida cotidiana. En este sentido, los
indicadores econdmicos peruanos muestran una leve recuperacion industrial y nacional que
puede representar oportunidades de crecimiento, a pesar de las dificultades que lo politico
representa. Cabe acotar, también, que posiblemente aparezcan variables como la inflacion y/o
el tipo de cambio que fuercen a politicas econdmicas restrictivas para evitar que la economia
tenga un crecimiento desordenado y que eventualmente podria traer una crisis inflacionaria.

En el aspecto “Social”, es claro que las costumbres del pais sobre la limpieza han
cambiado a partir de la presencia de la pandemia. En este sentido, se hace mas necesario que
nunca que existan protocolos de lavados de manos, distanciamiento y que los espacios
publicos y/o compartidos sean desinfectados y mantenidos limpios, por lo que se han
incorporado costumbres vinculadas a la limpieza, lo que es favorable para la empresa y para
la alternativa que se estudia en esta investigacion. Asimismo, es pertinente resaltar las

costumbres adquiridas que se refieren a la virtualidad: hoy los peruanos y peruanas se han
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acostumbrado a utilizar los medios digitales para comprar y adquirir bienes y servicios,
rompiendo el molde de que solo presencialmente podria hacerse.

Justamente, esto se condice con la dimension de “Tecnologia”, dado que el uso mas
intensivo de los canales virtuales para comprar y adquirir ha permitido una mayor
penetracion y aplicacion del uso de inteligencia artificial, mineria de datos y demads para que
los usuarios se sientan comodos al momento de interactuar con las distintas aplicaciones y
accesos digitales. También, esta coyuntura ha mostrado la necesidad de poder penetrar en un
sentido virtual en el mercado y expandir la oferta disponible. Como la digitalizacion del pais
es inevitable, se muestra como una oportunidad interesante para la empresa.

En materia de la dimensién “Ecologia”, la toma de conciencia respecto al necesario
cuidado del medio ambiente, asi como la emision de normativa sobre el desincentivo al uso
del plastico y demas vinculados ha permitido que la ciudadania incorpore o interiorice la
necesidad de buscar cada vez mas, la sostenibilidad en las acciones que desarrollan dia a dia.
Asi, con la cultura del retso y del reciclaje, se hace evidente que toda accion empresarial
debe incorporar estas medidas en su devenir y que, por esto, el trabajo que realizara Innova
Integral S.A.C. tiene que tomar en cuenta este cambio de pensar. Ante ello, y considerando
que la empresa justamente quiere acercar al consumidor con el servicio de limpieza sin
intermediarios, la coyuntura se presenta ideal para explotar el acceso remoto a lo que oferta la
empresa.

Finalmente, en la dimension “Legal”, cabe resaltar la emision de reciente normativa
sobre reactivacion econémica y medidas dictadas por el Gobierno Nacional que tienden a
facilitar el acceso a capital y fondos concursables para empresas que empiezan a
consolidarse. En este sentido, las normas de contrataciones también han sido dinamizadas
para promover y facilitar el acceso al mercado de bienes y servicios publicos que el Estado

adquiere, asi como aligerar los proceso entre privados.
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1.4 Analisis del Contexto Externo de la Empresa (Oportunidades y amenazas)

Cabe precisar que la empresa ha identificado el analisis completo del contexto en el
que se encuentra, como se aprecia en la Figura 7.

Alli puede verse que se han identificado cuatro amenazas y tres oportunidades.
Figura 7

Analisis del entorno empresarial para Innova Integral SAC

Nota. Tomado de Innova Integral (2020).

Por el lado de las oportunidades, se listan: crecimiento del mercado, posible
aprovechamiento del alcance a nivel nacional y asi poder promocionar a la compainia mejor y
el incremento de la demanda de servicios, como principales variables. En ese sentido, todas
las oportunidades apuntan a un crecimiento basado en el movimiento mismo del mercado
(con especial esperanza en el cliente piblico) justamente considerando la necesidad de tener
mayor limpieza y estdndares de bioseguridad en los ambientes y oficinas, como una secuela
directa de la pandemia por la COVID-19.

Asimismo, las amenazas se concentran en la sub cartera de clientes del sector publico,
dada su envergadura dentro de las operaciones comerciales de la empresa. Entonces, es claro

que exclusivamente abocarse a los contratos publicos bien puede constituir una debilidad a
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mediano plazo, como se expresa en la Figura 7. Ahora bien, debe entenderse que la amenaza
se encuentra en la concentracion, mas no en trabajar con el Estado en si (porque como se ha
visto previamente, constituye una oportunidad creciente de negocios). En esa misma linea, al
tener competencia variada, otras empresas pueden ofrecer precios mas baratos y captar a los
clientes estatales', reduciendo el tamafio de operacion de Innova Integral SAC y afectando
seriamente a los ingresos proyectados.

Ulteriormente asociadas al aspecto gubernamental, tanto la alta rotacion de
funcionarios (que puede generar un claro retraso en las decisiones institucionales o paralizar,
incluso, por completo los procesos en marcha) como la acumulacioén de penalidades (que
panoramicamente depende también de la empresa) son variables que se yerguen como
amenazas externas y que de alguna manera afectarian no solo a Innova Integral S.A.C. sino
también a la competencia. Esto ultimo considerando que la mayoria de las empresas del
sector son informales y que éste mueve entre S/ 3,000 millones y S/ 4,000 millones al afio
(considerando a las 10 principales empresas del sector)?, donde el principal cliente termina
siendo el propio Estado.

1.5 Analisis del Contexto Interno de la Empresa (Fortalezas y debilidades)

Sobre las fortalezas, la empresa presenta presencia a nivel nacional, equipamiento
moderno para los estandares del mercado, una oferta diversificada de servicios que le
permiten participar en varios submercados en simultaneo y brindar calidad reconocida de
servicios. La participacion y existencia a nivel nacional resulta clave para asimilar mejor las
potenciales externalidades negativas, puesto que acerca a la compaiiia a los clientes,

reduciendo el evidente costo logistico y las barreras de acceso.

! Hay que recordar que, en general, es el precio el factor final para elegir un determinado proveedor en un
concurso publico de adquisiciones.

2 Como lo refiere la nota de Radio Programas del Pert, RPP, en 2021: https://rpp.pe/economia/economia/sector-
limpieza-registra-ingresos-de-hasta-s-4000-millones-al-ano-coronavirus-en-peru-noticia-1326307, consultado el
02 de diciembre de 2022.
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Claramente, esto se vincula a la recuperacion econdmica que se experimenta
externamente pero también a las medidas previsivas que la empresa ha tomado a lo largo de
su ciclo de vida. También es importante resaltar la modernizacion del equipamiento para
brindar un servicio de mejor calidad y alcance a los clientes, potenciales y actuales.
Justamente, hay un reconocimiento a la calidad ofrecida, como se vera mas adelante, de los
ya clientes fieles y reconocidos de la compaiiia.

En el caso de las debilidades se listan: la falta de mejora en la publicidad y el retraso
en la entrega de insumos. Desarrollando en profundidad, es claro que la comercializacion y
operacion en el sector privado depende en buena medida de la publicidad que se genere a las
actividades de la empresa y el alcance e impacto de la misma.

Como persiste la presencia del Estado como principal cliente, para penetrar en el
mercado de los clientes privados, la empresa requiere potenciar sus canales de mercadeo y
publicidad, siendo una debilidad porque es algo manejable con una mejor asignacion interna
de los recursos.

Por otro lado, una segunda debilidad seria el retraso en la entrega de los insumos, que
incidiria no solo en los tratos comerciales, sino también en la reputacion futura que se labra la
empresa y en la imagen social que se genera sobre los competidores, los potenciales clientes
y demaés participantes del mercado donde opera.

A modo de conclusion corta, como se aprecia entonces, el andlisis de este capitulo
revela que la compaiiia afronta un mercado en recuperacion pero que se enfoca en el sector

publico netamente y que busca diversificar para reducir o mitigar el riesgo asociado a ello.
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Capitulo II: Diagnostico Empresarial y Problema Principal

2.1 Metodologia de Trabajo

A fin de poder identificar adecuadamente los problemas a los que se enfrenta la
compaiiia, se ha partido del que quizas es el mas grave en la economia moderna mundial: los
estragos generados por la COVID-19, a nivel econémico e institucional. Para ello, se han
considerado las siguientes actividades por etapas:

e Revision de la literatura asociada a la competitividad empresarial.

e Propuesta de innovacion en una nueva linea de negocio, construida a partir del estudio

que se hizo en el capitulo anterior.

e Aplicacion de instrumentos de medicion respecto a satisfaccion y calidad de la

propuesta de negocios.

Asi, se pudo construir el listado de problemas, definiéndolos luego de consultar con cinco
gerentes de la empresa, partiendo desde el gerente general, y un total de seis trabajadores de
la misma, en una primera reunion virtual por Zoom, sostenida durante el segundo trimestre de
2022. En dicho encuentro, los participantes utilizaron la técnica de “lluvia de ideas™ para
identificar los principales obstaculos y brechas. En ese sentido, el listado que se presenta a
continuacion es el resultado de sintetizar la redaccion, los aportes y comentarios; tanto en

cantidad de problemas como en la formulacion y delimitacion de los mismos.

2.2 Lista de Problemas
2.2.1 La pérdida de competitividad de Innova Integral S.A.C. en un entorno VUCA
Los cambios en el contexto de prestacion de servicio a causa del COVID-19 han
afectado la rentabilidad de Innova Integral S.A.C. incrementandose en un 20% sus costos,

sin reflejarse este incremento en el precio del servicio.

3 Siguiendo lo indicado en la Memoria Anual 2019 de la empresa.
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Si bien esta pérdida de competitividad se ha presentado por la coyuntura, se aprecia
que la empresa no estaba preparada para cambios en el entorno y a este nivel de profundidad
y afectacion. Es asi que, con ayuda de la literatura de diversos autores, se ha disefiado las
caracteristicas con las que debe contar una empresa de cara a la competitividad. En mayor
abundancia, puede verse la Tabla 1.

En referencia a este punto, Ibarra (2016) sostiene que la ventaja competitiva que
poseen las empresas deviene de la sofisticacion de sus métodos de produccion y organizacion
que se hacen notar mediante la calidad de servicio, producto de alta calidad en comparacién
con sus competidores directos.

Bannet y James (2014) resumen que, para afrontar los grandes desafios en este mundo
altamente complejo, quienes estan a cargo de la conduccion de la organizacion deben analizar
y entender el comportamiento de los elementos que comprende VUCA, para en funcion a ello
trazar el camino y estar a la vanguardia para atender los sucesos que se vienen llevando
dentro de cada contexto.

Tabla 1

Dimensiones de la competitividad empresarial

Nota. Tomado de Ibarra (2016) y Bannet y James (2014)
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Asi también KPMG (2014) al respecto sostiene que, ante estas situaciones, la
administracion de la empresa no debe limitarse a funciones meramente administrativas o
contables; mas bien por el contrario, si realmente se persigue el éxito, los directivos de la
empresa deben ir mas alla, como buscando procesos y desarrollo de actividades que
contengan mayor valor agregado. Y al mismo tiempo, disefiar estrategias que acompafien en
la toma de decisiones.

Es asi que estos nuevos escenarios invitan a Innova Integral S.A.C. a tener una mayor
exigencia en el contexto en general en el que se desenvuelve; como es iniciando por un
replanteamiento de la vision, claridad y agilidad para redibujar el camino de la empresa hacia
la creacion de una nueva cultura de entendimiento de los propdsitos organizacionales.

Al concentrar sus ingresos en contratos con el Estado en una misma linea de negocio
hace que Innova Integral S.A.C. no pueda renegociar sus precios con la misma velocidad que
suceden los cambios, ademads podrian presentarse otros factores de riesgo como que la
empresa - al no alinearse a las exigencias de momento, esto trae consigo aplicacion de
penalidades y la acumulacion de las mismas que sumadas superen el 10% es causal de
resolucion de contrato, generando con esto la pérdida de las cartas fianzas que representan el
10% de cada contrato y al mismo tiempo ser afectados en que no se podra dar uso a ese
contrato para la acreditacion de experiencia ante otras instituciones, asi también como etapa
final de este proceso, la entidad comunica al Organismo Supervisor de las Contrataciones del
Estado (OSCE) para notificar la resolucion del contrato por causal de incumplimiento,
trayendo consigo una inhabilitacion para contratar con el Estado por el plazo de 5 afios * y
con ello pierda el acceso al 80% de sus ingresos.

Ademas de un cambio de las condiciones de prestacion del servicio, a Innova Integral

S.A.C. también podria afectarle la inestabilidad politica de las instituciones publicas, cambios

* Conforme se aprecia en el Contrato de Servicios de Innova Integral S.A.C. 2018 a 2020.
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en las leyes de contratacion con el Estado, cambios de Gobierno, déficit de presupuesto
publico, entre otros factores. La empresa, por tanto, necesita diversificar su mercado, creando
nuevas lineas de negocio o incrementando su participacion en el sector privado. Ademas,
también afrontar el incremento en los costos de los insumos y personal que se debe al mayor
poder de los proveedores debido a la demanda de los mismos frente al contexto.

2.2.2 Necesidad de contar de un “océano azul” en el sector de limpieza

En la busqueda de mejorar el nivel de competitividad de Innova Integral S.A.C. en
esta investigacion se ha descartado potenciar la marca o diferenciar el servicio para el sector
privado a fin de crecer en mercado en este sector, ya que este segmento también se ha visto
afectado por los cambios del COVID-19, ademas porque es un mercado concentrado por
pocas empresas, quienes mantienen una politica tacita de no concertacion.

Por ello, se decidié proponer innovacion en una nueva linea de negocio para sacar
ventaja de la experiencia de la empresa y al mismo tiempo aprovechar que es un mercado que
actualmente se encuentra desatendido (no existen empresas que estén incursionando en este
nicho especifico), ademads vista la informalidad en la que se desenvuelve este sector y al
mismo tiempo dado la coyuntura en la cual se vive. Los clientes o posibles clientes requieren
seguridad, calidad, garantia y un buen servicio que les dé tranquilidad de que sus hogares se
encuentran perfectamente limpios y desinfectados.

Esta eleccion, para Innova Integral S.A.C., hace que su estrategia se enmarque dentro
de un “océano azul”, es decir, de un mercado en crecimiento sostenible proyectado a futuro,
ya que este mercado actualmente es un nicho que se encuentra desatendido. Esto vendria a ser
una extraordinaria oportunidad para dejar de competir en otro sector en el que esta bajo el
liderazgo de otras empresas. Asimismo, la introduccion en este mercado representa menores
costos para la empresa por lo mismo que viene de un sector con alta exigencia y al mismo

tiempo cuenta con todo brazo operativo apto.
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Al respecto sobre esta incursion en un “océano azul”, Chirinos (2011) sostiene que es
la mejor estrategia para salir de un mercado tornado por competencia y enfrentar un mercado
inexplorado que pueda al mismo tiempo traer un alto potencial de crecimiento. Es decir, por
lo mismo que esta estrategia conduce a las empresas a marcar su propio camino haciendo de
la competencia un punto irrelevante.

Figura 8

Circulo de generacion de utilidades en “océanos azules”

Como parte de esta investigacion, se pretende promover la diversificacion del modelo
comercial de la empresa para reducir el poder de negociacion de los clientes y de los
proveedores y aumentar, a la vez, su participacion de mercado. Asimismo, dada la burocracia
que actualmente existe en el aparato publico para renegociar los contratos, solicitar
ampliaciones de plazo, reconocimientos de costos y gastos que la implementacion demanda y
otros tramites mas, vinculados a la parte de contrataciones, la empresa deberia poder tomar

las mejores medidas de seguridad en el sector en que se desenvuelve.
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Es asi que, en aras de adentrar mas en el mercado privado, se plantea la siguiente
pregunta: “;Donde se desarrolla el problema del mercado objetivo?” La respuesta es en los
hogares de clase de Lima Moderna y pequefios negocios que hoy no cuentan con una oferta
de un servicio formal y especializado de limpieza y desinfeccion que cumpla los nuevos
protocolos y estdndares del COVID-19 para evitar la propagacion de esta enfermedad en sus
hogares. Existe miedo e incertidumbre por riesgo de contagio que representa que una persona
ingrese al hogar a realizar la limpieza de los ambientes y que no necesariamente esté
entrenada en protocolos de proteccion y desinfeccion ante el Coronavirus. En muchos casos,
los hogares y pequefios negocios han preferido realizar ellos mismos la limpieza, despidiendo
al personal tradicional que antes era considerado “de confianza”.

Esta problemadtica esta afectando principalmente a los hogares de clase media y alta,
donde los miembros de la familia no tienen el tiempo suficiente para encargarse de esta
actividad debido a la carga laboral o familiar, principalmente ahora que los hijos también se
encuentran en casa estudiando y requieren mayor atencion.

2.3 Matriz de Complejidad versus Beneficio

La matriz de complejidad versus beneficio se elabord considerando los aportes de los
gerentes de la empresa y parte del personal clave de la misma. El objetivo central es
identificar y priorizar los problemas que se determinaron en el numeral inmediatamente
precedente.

El proceso empez6 con las discusiones respectivas para definir el puntaje para la
complejidad y el del beneficio. Posteriormente, se validaron tanto la razonabilidad de los
problemas, asi como la ponderacion, considerando los criterios que definitivamente tienen
algin impacto o influencia sobre los objetivos a largo plazo de la empresa.

Cabe anadir que hubo coincidencias respecto a que el beneficio se asocia directamente

con la relevancia de los problemas. Sobre la complejidad, se asume que es directamente
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proporcional a los recursos que son necesarios para solucionar los problemas (humanos, de
tiempo y monetarios. También, se acordo que la ponderacion con valor de 3 representa una
complejidad mayor, un valor de 2 representa una complejidad media y un valor de 1
representa la menor complejidad. Finalmente, se realizaron los célculos para cada variable
priorizando el de mayor puntaje y se realizan asi: Una vez obtenidos los valores numéricos
para el beneficio y la complejidad, se multiplican entre si, para que el resultado sea
ponderado y realmente represente el problema mas critico (central o principal), tal como se
muestra en la Tabla 2; es decir, la multiplicacion lo que permite es asignar el mismo peso al
beneficio y la complejidad como dos dimensiones diferentes pero entrelazadas mutuamente
(es decir, ambos son igual de importantes). Estos valores ponderados fueron obtenidos en una
segunda reunion con los cinco gerentes y los seis trabajadores de la empresa, como se indicé
previamente y, ulteriormente, fueron aprobados tanto por el gerente general como gerente
comercial de la empresa, quienes asistieron con toda la disposicion a las reuniones.

Tabla 2

Matriz de Complejidad versus Beneficio

Problema Beneficio Complejidad Criticidad
1 Lapérdida de competitividad 0.70 3 2.10
de Innova Integral S.A.C. en
un entorno VUCA por la
COVID-19
2 Necesidad de contar de un 0.30 3 0.90

“océano azul” en el sector de
limpieza para incrementar las

ventas

Nota. Para la complejidad se usé la siguiente ponderacion: 3: complejidad mayor, 2:
complejidad media y 1, la menor complejidad. Para el calculo de la criticidad de cada problema

se multiplico el valor del beneficio por el valor de complejidad.
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2.4 Problema Principal

Asi, de la Tabla 2, se aprecia que el problema principal es la pérdida de
competitividad de la compaiiia bajo andlisis, ante la presencia de la pandemia (problema
numero uno de la lista antes analizada), debido a que obtuvo el mayor puntaje ponderado
como se aprecia en la Tabla 2. Esto no quiere decir que el otro problema no sea importante
sino que el que fue identificado, lo es mas atn (la metodologia del beneficio — complejidad
coadyuva justamente a poder discernir con mas claridad y objetividad entre un listado de
dificultades, para reconocer aquella que es la mas importante y/o urgente a la vez,
ponderando ambas dimensiones, de forma equitativa).

La COVID-19 se ha traducido para Innova Integral S.A.C. en una pérdida de
competitividad, debido principalmente al incremento en 25% mas de sus costos de operacion
(contratacion de personal especializado para cumplir los nuevos protocolos; cambios en los
precios de los insumos; compra de nuevos implementos de proteccion para el personal,
pruebas répidas y seroldgicas, entre otros); ademas, este incremento en costos no se ha visto
reflejado en el precio de venta, ya que en su servicio para entidades del Estado -que
representan la mayoria de su cartera-, la empresa mantiene contratos firmados por periodos
de hasta tres afios y cuya renegociacion puede demorar de entre tres a seis meses.

A nivel de competencia, los competidores directos de Innova Integral (Grupo Eulen,
Silsa, Limasa, Limtek) también se han visto afectados por el incremento de los costos de
operacion, aunque a diferencia de Innova Integral mantienen una mayor participacion de
mercado en el sector privado. En esta linea, ;la compaiiia podria ganar mas mercado en el
sector privado y con ello minimizar las pérdidas producidas por los incrementos de costo?
Para Corona (2002), ser competitivo se refiere al dominio de una empresa de una

caracteristica, habilidad, recurso, conocimiento o posicion de mercado, el cual puede ser
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interno o externo a la empresa. La innovacion juega un papel muy importante en avanzar
hacia dicha caracteristica.

Luego de realizar un analisis sobre el dominio competitivo de Innova Integral SAC,
con base en informacién de la propia empresa, se aprecia que, como servicio, actualmente no
posee una caracteristica diferencial. Mas bien, la pandemia ha retado su capacidad operativa,
obligandola a incrementar sus costos para salvaguardar los contratos que actualmente tiene.

Ademas, en su posicion actual de mercado Innova se encuentra como un retador, ya
que mantiene una politica que busca igualar los precios o términos ofrecidos por los
competidores’. Esta posicion no permite hoy a la empresa tampoco incrementar de manera
considerable el precio en el sector privado, ya que, al no tener otro diferencial, su oferta esta
basada en el relacionamiento que puede lograr con potenciales clientes, asi como con las
mismas empresas competidoras, quienes subcontratan sus servicios cuando su capacidad
operativa se ve sobrepasada.

El mercado de servicios de limpieza integral para empresas es un “océano rojo”,
tomando la definicion de Chan y Mauborgne (2012):

En los océanos rojos, las fronteras sectoriales estan definidas y las reglas competitivas

del juego son conocidas. (...) A medida que el espacio de mercado se va saturando,

las perspectivas de rentabilidad y crecimientos se ven reducidas. Los productos se
convierten en genéricos (commodities) y la competencia a muerte tifie de sangre el

océano rojo (Chan y Mauborgne, 2012, p. 15).

Precisamente el servicio de limpieza para empresas es un mercado donde las reglas
estan conocidas, donde seis competidores se llevan casi el 95% de la participacion de
mercado, y donde todos los jugadores -incluyendo Innova Integral-, saben que deben

mantenerse como retadores a fin de mantener el precio a un nivel competitivo.

3 Cfr. Se ha tomado el concepto de retador en base a las caracteristicas planteadas por Delgadillo (2011).
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Si bien la pandemia del COVID-19, ha traido cambios en casi todos los factores de
prestacion del servicio (precio de insumos, costo de mano de obra, nuevos protocolos, entre
otros), también ha hecho visible que la empresa Innova Integrar necesita redefinir sus
estrategias para seguir siendo competitiva a largo plazo. ;Su estrategia debe estar basada
nuevamente en una reduccion de costos? Es decir, ;tratar de mitigar el impacto del
incremento del precio del costo del servicio, por ejemplo, buscando proveedores con insumos
mas econdmicos, asi como con mano de obra mas barata? O ;buscar la diferenciacion del
servicio?

Precio o diferenciacion son dos estrategias competitivas que hoy, en el denominado
entorno VUCA, no aseguran que una empresa sea competitiva.

Further, many other researchers have criticized Porter’s idea of cost and

differentiation as a competitive advantage because first, it is very difficult for a firm to

calculate its own and competitors’ cost of operations, second, new products and
services are easily imitated. Further, research has shown that value for money has
become a preferred strategy for businesses success, and according to Porter it is being
stuck in the middle of the road and an absolute guarantee of failure (Bashir y Verma,

2017, p. 58).

La empresa, entonces, debe enfocarse en innovar en su modelo de negocio, ya que le
permitird mantener su competitividad de forma mas sostenible (Zott y Amit, 2009).
Entonces, en este estudio se considera que el problema de Innova Integral S.A.C. es un
problema de Innovacion en el Modelo de Negocio, el cual se ha visto reflejado en la pérdida
de competitividad a causa de los cambios en las caracteristicas del servicio a causa del
COVID-19.

Considerando los casos de las empresas Uber, Airbnb y Xiaomi; Bashir y Verma

(2019) observan que la innovacion del modelo de negocio es lo que permite a las empresas



24

generar mas ventas, mas margen y flujo de caja a diferencia de sus competidores, ya que han
generado modelos de negocios unicos que les permite crear, entregar y capturar valor, sin
tener costos fijos en términos de plantas y maquinarias. Es precisamente lo que se plantea en

este estudio para Innova Integral S.A.C.
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Capitulo III: Determinacion de Causas del Problema Principal

3.1 Causas Identificadas

Respecto a este capitulo, cabe precisar que el uso de la “Iluvia de ideas” durante las
reuniones con los once funcionarios de la empresa, ha sido la herramienta central utilizada
para encontrar y detallar las causas del problema que ha sido previamente identificado. En
este sentido, se sostuvieron dos de estas juntas, como se ha indicado previamente, durante los
primeros tres trimestres del afio 2022; los resultados que se expresan a continuacion se
obtuvieron consolidando todas las respuestas que alli se encontraron.

3.1.1 Personas

En el caso de esta categoria, cabe diferenciar la causa en dos sentidos: personas como
parte de la organizacidn y personas como agentes externos.

En el primero de los casos, los miembros de la compafiia han mostrado sus ganas de
continuar trabajando dentro de ella, su responsabilidad para con las decisiones que se tomaran
en pos de reducir las secuelas econdmicas en el giro del negocio y, también, su disposicion a
proseguir con la cartera de servicios que brinda Innova Integral SAC. Por ello, desde la
mirada de los recursos humanos internos, se considera que no han sido una causa (ni directa
ni indirecta) respecto al problema causado, sino mas bien, los y las colaboradoras terminaron
siendo un soporte.

En el segundo de los casos, las medidas sanitarias tomadas por el Gobierno Central
respecto a la cuarentena y a las restricciones vinculadas a la pandemia (distanciamiento
social, uso de equipo de proteccion personal como mascarillas, etc.) generaron una
paralizacion de la economia y un encierro involuntario lo que generd que las personas, como
agentes externos, sean una causa indirecta del problema principal, en la medida en que no

podian utilizar los servicios comerciales ofertados por la compaiia.
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3.1.2 Operaciones

Por el lado de las operaciones, el anélisis es similar: al considerar el proceso operativo
de la compatiia, se encuentra que éste estuvo completamente paralizado por la pandemia y
representd un obstaculo superable en la medida que las operaciones debian adaptarse a las
nuevas formas de limpieza y de distanciamiento social.

Sin embargo, desde la mirada externa y producto de los cambios regulatorios por el
COVID-19, mayores exigencias en la prestacion del servicio; y, sumado el hecho de que los
servicios de limpieza general disminuyeron dado que las instituciones publicas, privadas y
centros educativos forman parte de los Gltimos sectores en incorporarse como parte del plan
de reactivacion econdmica, la empresa ha pasado por un problema de competitividad, viendo
reducidas sus utilidades.

Es importante anotar, finalmente, que la parte operativa tuvo que adaptarse a la nueva
convivencia, trayendo el incremento de costos asociados; sin embargo, no es un causal del
problema identificado porque las formas o maneras en coémo se brinda el servicio son
independientes de si el cliente es una entidad publica o una organizacion privada o, incluso,
una familia.

3.1.3 Marketing

De acuerdo con el area comercial, la empresa promociona sus servicios y productos a
través de visitas comerciales presenciales o virtuales (més ahora considerando el
distanciamiento social), mailing, redes sociales, etc. Cabe precisar que no se cuenta con un
area que se encargue directa y inicamente del marketing, como se aprecia en la Figura 1.

Ahora bien, la pandemia acentu6 la necesidad de diversificar la cartera, la
implementacion del marketing de la compaiiia se direccion6 casi en su totalidad al sector

publico, puesto que es el nicho mas grande de comercializacion de Innova Integral SAC. En
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este sentido, el plan de mercado ha sido meridianamente efectivo en la medida en que la
empresa se ha posicionado realmente en dicho espacio.

En ese sentido, la debilidad del componente de marketing esta asociada a las
decisiones comerciales sobre las que la empresa implementa (aunque cabe precisar que estas
campafias de mercado se generan ex ante las operaciones).

Por ello, tampoco es una causa puesto que es una variable que se manifiesta
posteriormente a las decisiones comerciales que la empresa toma y, mas aun, en realidad es
una debilidad interna de la compaifiia, mas que una causa.

3.1.4 Administracion

En el caso de la administracion, €sta afrontd lo mejor que pudo la situacion
pandémica, asumiendo enteramente las secuelas directas a nivel de negocio (resultados
financieros, suspension perfecta de labores de algunos colaboradores, suspension de las
prestaciones suscritas, etc.) y buscando evitar que la empresa quebrara o incumpliera sus
obligaciones contractuales.

Ahora bien, la administracion puede ser culpable en la medida en que no estuvo a la
altura de reconocer el grave peligro que implicaba la COVID-19, a todo nivel; sin embargo,
ello mas puede achacarse al estilo de vida que se lleva en el pais: es cierto que esta
enfermedad paso inadvertida hasta el mismo momento de la explosion mundial de contagios.

Por otro lado, antes de la pandemia ya se habia evidenciado la necesidad de modificar
la estructura de la cartera, como bien se indica en la memoria de 2019 y en los documentos
revisados propios de la compaiiia (Innova Integral, 2020).

Por todo lo anterior, la administracion no podria considerarse una causa directa del
problema identificado sino, también, un afectado directo de la COVID-19, aunque

reconociendo que se pudieron haber tomado mejores decisiones, visto retrospectivamente.
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3.1.5 Entorno

En un informe del Foro Econdmico Mundial (FEM) se advierte que la COVID-19 ha
causado una recesion de la que se espera que las economias mundiales solo se recuperen a
finales del 2022, dependiendo del ritmo de vacunacidn y las politicas sanitarias y de impacto
fiscal que se generen®. Sin duda, el sector empresarial es uno de los mas afectados,
particularmente el sector servicios prestados a empresas (o como se le conoce por sus siglas
en inglés “B2B” — “Business to Business™).

Segun los datos estadisticos presentados por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), en el marco del Estado de emergencia Nacional por contener el COVID-
19, el sector servicios prestados a empresas bajo en -35.77% en junio del 2020 respecto al
mismo mes del afio anterior’, como se puede apreciar en la Figura 9.

Figura 9
Evolucion Mensual de la Produccion del Sector Servicios Prestados a Empresas 2018- 2020

(Variacion % respecto a similar periodo el ario anterior)

Nota. Tomado de INEI (2020).

6 Cfr. Foro Econdmico Mundial (2020)

7 Cfr. INEI (2020)
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En la Figura 10, a su vez, de manera complementaria, se puede mencionar que ese
resultado se vio determinado por el descenso de sus cuatro grandes grupos, dentro de los
cuales las actividades de servicios administrativas y de apoyo mostr6 baja en -24,39%.

Dentro de este grupo se encuentran las empresas que brindan servicios de limpieza y
mantenimiento a otras empresas, por lo que evidentemente la pandemia como agente externo
ha sido determinante para conseguir malos resultados, pero a la vez se yergue como factor
que impulsa el cambio y la innovacidn (y que, entre otras cosas, es el espiritu que impulsa
esta misma investigacion).

Figura 10

Sector Servicios prestados a Empresas (junio 2020: -35.77%)

Nota. Tomado de INEI (2020).

Ahora bien, cabe esperar un crecimiento econdémico de rebote, pero, dadas las
caracteristicas de la economia peruana (principalmente asociadas a la informalidad), este no
tendria que superar el 4% de aumento del PBI, conforme a las ultimas estimaciones del

Ministerio de Economia y Finanzas (MEF).
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Consecuentemente, es el entorno la causa principal del problema identificado puesto
que la coyuntura ha desvelado la necesidad de diversificar la cartera comercial de la
compaiiia.

3.1.6 Finanzas

Al igual que los casos anteriores, exceptuando al entorno, las finanzas de la compatfiia
se encontraban en situacion saludable a pesar de la concentracion de los ingresos en la
clientela del sector publico, lo que le permitia operar y mantener un margen de ganancia
saludable.

Bajo esta idea, tampoco configura una causa directa del problema identificado y se le
tomara mas bien como una variable enddgena que es mas un resultado que una causa (porque
se determina al finalizar el periodo contable de operacion).

3.2 Matriz Priorizacion Causa-Raiz

Se ha utilizado el diagrama de Ishikawa para esta seccion, a fin de graficar mejor la
cadena de causas del problema identificado, véase la Figura 11 sobre el tema.
Figura 11

Diagrama del modelo de Ishikawa
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Asi, respecto al “Entorno”, se puede ver que la pandemia (por la COVID-19) y los
magros resultados macroecondémicos de los ultimos meses afectan a la pérdida de
competitividad de la empresa bajo analisis. Conforme a lo que se estudid en el andlisis
PESTEL, los factores coyunturales ahora representan uno de los mayores riesgos para la
compaiiia (y en general para la economia).

Por el lado de la “Maquinaria”, se encontr6 de las entrevistas, que Innova Integral
S.A.C. presenta capital fisico en buen estado (compuesto principalmente de insumos para
limpieza) y que es nueva en el pais, en comparacion con la competencia. Sin embargo, resulta
insuficiente en mérito a la deseada expansion de la cartera de clientes hacia el sector privado,
dado que se ha direccionado hacia las necesidades del sector publico.

Respecto al “Método”, como resumen de los procesos que mantiene la organizacion,
se aplica sobre todo considerando los requerimientos y estandares de los clientes estatales (a
partir de las disposiciones del Ministerio de Salud, por ejemplo) y que resultan insuficientes
y/o diferentes para las necesidades del cliente privado. Por otro lado, los métodos fueron
pensados originalmente para un entorno sin COVID-19 y, a pesar de la actualizacion, su
estatus actual es obsoleto, debido a la rapidez con que la coyuntura se modifica. Esto va a
generar que Innova Integral S.A.C. no sea competitiva en el mercado, al intentar diversificar
su cartera de clientes.

De similar manera, en el caso de los “Materiales”, se aprecio de la lluvia de ideas que
€stos no se encuentran completamente alineados con la coyuntura actual y que la empresa
necesita adquirir mas de éstos para coberturar adecuadamente la nueva demanda. Asimismo,
estos materiales fueron comprados pensados en los estandares requeridos por el cliente mayor
(el sector publico) y, por tanto, tampoco estarian respondiendo completamente a las

necesidades de los potenciales nuevos clientes.
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Finalmente, respecto a “Mano de Obra”, si bien los trabajadores de la empresa se
encuentran comprometidos con proseguir laborando en la misma y mantener su ritmo de
ingresos, debido a que se han adaptado a los procesos; existe el riesgo de desempleo debido a
que el sector tiene altas de reemplazo del personal, la competencia con otras empresas
similares implica que los requisitos sean practicamente los mismos y solo existan diferencias
en los beneficios sociales o emocionales que se puedan brindar; etc. Esto pone en jaque a la

competitividad de la empresa porque le otorga inestabilidad sobre su principal insumo.
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Capitulo IV: Alternativas de Solucion

4.1 Alternativas de Solucion identificadas

4.1.1 Aplicacion de la Economia Colaborativa

Frente al problema identificado, se ha hecho primero una revision bibliografica que
permite construir las alternativas de solucion para el problema identificado.

La literatura ha permitido encontrar un modelo de negocio que precisamente permite
formalizar sectores laborales: modelos de negocios basados en la Economia Colaborativa; y,
asimismo, sustentar el por qué Innova Integral S.A.C. debe innovar en su modelo de negocio
e ingresar al mercado de clientes residenciales y privados para incrementar su competitividad.
Por tanto, en la revision bibliografica se consideran los conceptos de Competitividad e
Innovacién en Valor como parte del problema; y Economia Colaborativa, sus caracteristicas,
casos y aplicabilidad en América Latina y el Perti como parte del sustento de la solucion
(McGrath, 2013; Moraes; 2018; Cueva, Lopez, Meza y Ortega, 2016; Armas, 2015; Quintero,
2018 y Karvonen, Sharp y Barroca, 2018).

Para llegar a la soluciéon y el modelo de negocio propuesto para Innova Integral SAC
se han utilizado las técnicas Design Thinking y el Customer Journey Map, metodologias con
las que se encuentran los puntos de dolor y mejora en el modelo de negocio actual de la
prestacion de servicios de limpieza para hogares, asi como identificar las oportunidades,
alegrias, aliviadores y Quick Wins para el nuevo modelo. La literatura sobre estas
metodologias genera la afinacion de los instrumentos para plantear un modelo de negocio que
esté sustentado en la experiencia del cliente y que logre un buen product market fit
rapidamente.

En el argot empresarial la competitividad esta asociada con la capacidad de una
empresa para ofrecer a sus clientes bienes o servicios mas econdmicos o de mayor calidad

que su competencia; muy por el contrario, la falta de la competitividad se encuentra ligada la
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incapacidad de la empresa de introducir productos de menor precio o de mejor calidad que
sus oponentes, conllevando en un largo o mediano plazo al cierre de operaciones. En ese
sentido, a lo largo de la presente investigacion se ha analizado la dificil situacion que viene
afrontando Innova Integral SAC, debido a la falta de competitividad frente a sus principales
competidores.

En esa linea, la investigacion de McGrath (2013) analiza el grado de competencia
econdmica existente en el pais, region o segmento a la que se dirige; ello nos ha permitido
plantear una serie de estrategias que debe implementar la empresa para medir su entorno
econdmico y el de su competencia. Por su parte, Moraes (2018) analiza con mucha amplitud
la definicion de competitividad empresarial alineadas a las cinco fuerzas de Porter y las clases
de ventajas competitivas, las mismas que permiten determinar la posicion de una
organizacion en el mercado o segmento al que se dirige.

Con la literatura previa, se ha procedido a analizar diferentes factores que podrian
coadyuvar a que la empresa mejore su competitividad en el mercado, y una opcién no
explorada aun es ingresar a un nuevo segmento de mercado: los servicios de limpieza para
hogares través de una plataforma online, segmento no atendido a la fecha en el pais.

Es decir se ha planteado desarrollar un nuevo modelo de negocios desarrollando un océano
azul, siguiendo las estrategias de negocios similares como son el caso de Uber, Rappi,
Airbnb, entre otras grandes innovaciones; toda vez, que a raiz de la pandemia muchos
hogares han minimizado la contratacion de personal externo para realizar la limpieza y el
mantenimiento de sus hogares, teniendo en cuenta las garantias del servicio y la seguridad de
que este personal cuente con el protocolo de bioseguridad establecido por el Gobierno; Por lo
que, el nuevo modelo de negocios que se plantea en la presente tesis, permitira a Innova
Integral SAC brindar a sus clientes una nueva opcion de contratacion de personal para que

realicen la limpieza y el mantenimiento de los hogares de manera profesional y con la
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seguridad que se amerita, dejando de lado la contratacion directa con una persona que no
tiene contrato y que en muchos casos tampoco tiene los conocimientos, ni la especializacion,
ni los cuidados necesarios para evitar la propagacion del virus en hogares que requieren de
aquellos servicios; asi como, las recomendaciones, referencias o la seguridad del cliente de
recibir a un operario especializado y honesto.

Este modelo de negocios del sector servicios es relativamente nuevo en el pais, asi lo
asevero el ex Ministro de Comercio Exterior y Turismo del Pert, Edgar Vasquez, quien
afirmé en el Foro Econdmico Peruano que "tenemos una experiencia positiva en el caso del
comercio de servicios, es algo que todavia en el Perti no se habla mucho, es un sector en el
que venimos creciendo constantemente a pesar de la crisis internacional”, asi también sefiald
que, “es muy destacable como el Pert empieza a diversificar sus servicios, ya que no
solamente son viajes, transportes, seguros, comunicaciones, sino que se estd generando un
espacio para lo que denominamos los servicios modernos, que vienen mostrando una
expansion interesante", también precisod que, “los servicios modernos mas solicitados son
actualmente la animacion digital tanto para peliculas de cine, como para los dibujos
animados, entre otros, también estan desarrollando software, aplicaciones, y videojuegos"
(EFE, 2019).

A continuacion, se analizard la relacion que existe entre la competitividad y los costes
fijos y los costes variables y a su vez, que tan relacionada esta la competitividad con la
modernizacion; de acuerdo a la amplia revision de diversa literatura respecto al término
Competitividad. Se pudo determinar que ese término es sumamente amplio y tiene multiples
relaciones con otras variables relevantes y ello contrastado a la problemaética del modelo de
negocio que venimos analizando, es necesario establecer los limites de la investigacion,

teniendo en cuenta el objetivo, la metodologia y el campo de accidon de la presente tesis; en
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ese sentido, el trabajo se basard en la competitividad relacionada a la innovacion de un nuevo
modelo de negocio en el sector servicios.

Bajo la premisa que, la competitividad fundamentalmente esté relacionada con las
empresas del mismo rubro o que se dirigen a un segmento o mercado objetivo, en esa linea
para que las organizaciones logren altos indices de competitividad es necesario implementar
unidades de gestion ligadas con la tecnologia, asegurando que tengan la capacidad para
producir con altos niveles de eficiencia y eficacia, a fin de que los precios que brinda estén
acorde a los precios del mercado, mas atn que el impacto comercial de un mundo tan
globalizado puede jugarle en contra a la empresa, en caso no se especialice, capacite a sus
colaboradores, implemente tecnologia de punta en el servicio que brinda, es asi que éstas se
vuelven mas competitivas y rentables. Asi también, es muy importante estudiar el capital
humano, equipamiento e insumos empleados en el servicio. Estos deben realizarse
asegurando una contraprestacion en la medida de las posibilidades, superior a otros costes de
oportunidad, pues la empresa continuamente debe optimizar sus recursos y adoptar nuevas
tecnologias para ir adaptandose a la evolucién del entorno, mercado y competidores, de esa
forma asegurar una ventaja competitiva sobre sus oponentes (Moraes, 2018).

Con la optimizacion de los factores sefialados en los parrafos anteriores y la adopcion de

tecnologia de punta, se pretendera lograr para Innova Integral SAC., lo siguiente:

e El aumento de la competitividad y rentabilidad, innovando en un nuevo modelo de
negocio orientado a cubrir los servicios de limpieza y mantenimiento de hogares a
través de una app.

e Se emplearan soluciones agiles, apoyadas de tecnologias de punta, que permitan
enlazar a los postores con clientes a través de una aplicacion online, facil de utilizar y
que permita la seguridad de un servicio especializado y formal, permitiendo mayor

eficiencia en la busqueda del personal operario, logrando clientes satisfechos.
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e Laintroduccidn en el mercado de servicios mas agiles, como es un nuevo modelo de
negocios, puede demandar mayor inversion, sin embargo, son mas aceptados y
permite la busqueda de una diferenciacion.

De acuerdo con lo senalado por Cueva, Lopez, Meza y Ortega (2016), el servicio de
limpieza de edificaciones es el sector mas dinamico, con una participacion. Gatillado
principalmente, debido a que (..) la participacion de la mujer en actividades sociales,
politicas, econdmicas ha ido aumentando, dejando el ambito netamente doméstico a un
ambito compartido, lo que ha ocasionado un alejamiento de las labores domésticas, como es
la limpieza del hogar; sin embargo, sigue siendo una preocupacion permanente la realizacion
de esta tarea.

La pandemia también trastoca este mercado, que en mas del 70% del mismo es
informal (a través de la contratacidon directa con una persona, que no necesariamente tiene los
conocimientos ni cuidados necesarios para evitar la propagacion del virus en hogares y
tampoco llega a suscribir un contrato).

Por ello, es pertinente generar un nuevo modelo de negocio sostenible que permita: 1)
Formalizar el sector de limpieza de hogar, 2) Mejorar la competitividad de Innova Integral
S.A.C.,y, 3) Mejorar la competitividad de las personas que hoy brindan el servicio de manera
informal.

La literatura bibliografica ha permitido encontrar un modelo de negocio que
precisamente permite formalizar sectores laborales: modelos de negocios basados en la
Economia Colaborativa (EC, en adelante). Segtn el Banco Interamericano de Desarrollo
(2017), el potencial de la EC para reducir la informalidad de la economia en América Latina
es otro de los factores que hacen que estos modelos digitales sean particularmente
interesantes. La digitalizacion de las transacciones en las plataformas colaborativas

representa una gran herramienta para formalizar esta economia.
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Asi pues, viendo una economia colaborativa como una oportunidad de intercambiar
servicios y al mismo tiempo sacar de ésta el mayor provecho, resulta segin Armas (2015) en
estos tiempos ser la economia de mas potencial; debido a que se conducen dentro de un
camino disruptivo y que va mas alla de lo tradicional. También, dada la situacion en la cual
se encuentra la empresa, resulta importante tomar en cuenta el nuevo hébito de los
consumidores y entender que la forma de satisfacer sus necesidades estd cambiando; dicho de
otra forma, se requiere alinear las acciones bajo un modelo cooperativo por razones que su
esencia se enmarca en una colaboracion y beneficio mutuo que rompe esquemas y permite
una nueva mirada para enfrentar el mundo.

Cabe preguntarse si es competitivo este modelo de negocio para Innova Integral
S.A.C. Basandose en cifras de Wall Street Journal, el BID (2017) sefiala que la capitalizacion
de empresas cuyo modelo de negocios se basa en utilizar plataformas digitales es enorme, y
ello es obviamente un atractivo para los inversionistas. Esta inversion masiva deriva en
empresas con valoraciones astronomicas como algunas que se desenvuelven en el sector
tecnologico.

Asi la empresa tiene la oportunidad de aprovechar la creciente digitalizacion del
consumidor peruano producto del efecto pandémico, para desarrollar una aplicacion o
plataforma digital, a través del “Peer to peer”, que facilite el intercambio de sus servicios
entre postores y clientes. De manera complementaria, vimos que su experiencia y afios de
trayectoria en el rubro de limpieza le representa una ventaja competitiva en el mercado
actual, donde los protocolos y exigencias del cliente son mas altas.

Cabe precisar que se ha visto que los modelos de Economia Colaborativa contribuyen
a la formalizacion y generacion de ingresos de sectores mas vulnerables, asi como permite la
sostenibilidad de actividad que econdmicamente son fragiles por los cambios del entorno,

empoderando a los prestadores del servicio.
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Se determino, ademas, es imperativo sustentar que el modelo de negocio es factible en
el sector y también que la solucion lograria un alto Market Fit para que la empresa Innova
Integral S.A.C. mejore su competitividad. Adicionalmente, el reto estd en que a través de la
investigacion cuantitativa también evaluar la aceptacion del modelo, proyeccion del mismo y
atributos valorados por el consumidor peruano.

En la ultima década, han surgido varias empresas que han innovado en modelos de
negocio que les ha permitido generar una ventaja competitiva sostenible dificil de imitar por
otros rivales, a diferencia de las estrategias de liderazgo en costes, diferenciacioén y enfoque.
Los casos mas conocidos son Uber, Airbnb, Netflix. Estos modelos de negocio -denominados
de Economia Colaborativa-, que han aparecido en la era digital, estan basados en el poder
colectivo y la conexion entre pares, logrando reducir costos fijos -en inventarios,
infraestructura, empleados e intermediarios, aprovechando el poder de la colaboracion de los
medios digitales y los activos infrautilizados (Quintero, 2018).

El fendmeno de los modelos de negocio basados en la economia colaborativa surge a
partir de la ultima década como parte de los denominados modelos de economia social. Estos
modelos “conforman paradigmas que nacen en el contexto de deslegitimacion del modelo
economico imperante basado en la empresa maximizadora de beneficios y poniendo en valor
la dimension social” y por el impacto han tenido en la dindmica de la microeconomia y
macroeconomia a nivel global estos modelos han sido ampliamente estudiados por la
literatura desde la década de los 90 (Chavez y Monzén, 2018).

Precisamente, si se busca como solucion al problema de competitividad de Innova
Integral SAC una innovacion en su modelo de negocio, se encontrara en la economia
colaborativa una forma de que la empresa pueda generar valor social, desde su mismo core,

maximizando sus utilidades al reducir sus costos fijos.
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(Como funciona un modelo de negocio de economia colaborativa? Rodriguez y Del
Mar Pérez (2017), explican que este modelo de colaboracion surge cuando se produce el
intercambio organizado entre personas, mediante plataformas “Peer to Peer” que facilitan el
encuentro entre los que necesitan algo y entre los que lo pueden ofrecer, similar a una red de
computadoras que trabajan como iguales entre si e intercambian todo tipo de informacion,
como se aprecia graficamente en la Figura 12.
Figura 12

Relacion entre productor y consumidor — colaborativo versus no colaborativo

Nota. En esta figura podemos ver como funciona un modelo de economia colaborativa frente
a un modelo tradicional. La relacion entre un tnico productor y varios consumidores cambia
a varias relaciones directas entre productores y consumidores, donde se suceden una serie de
interrelaciones de acuerdo con la necesidad y el valor. Tomado de “Modelos de negocio en la
economia colaborativa: sintesis y sugerencias”, por Rocio Rodriguez y Maria del Mar Pérez,
2017, Esic Market Economics and Business Journal, Vol. 48, N.° 2, p. 257. Copyright 2017
por ESIC Business & Marketing School.

Entonces, si se innova en valor social ingresando al mercado de servicios de limpieza

para hogar, con un modelo donde se conecten a quienes hoy ofrecen -de manera informal, en
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su mayoria- el servicio, con quienes lo necesitan a través de un sistema digital de
interconexion, se podria crear un nuevo ecosistema colaborativo.

El Banco Interamericano de Desarrollo (2017) considera que la economia colaborativa
puede tener un gran impacto en la reduccion de la informalidad de la economia en América
Latina, gracias a que permite digitalizar estas transacciones y hacerlas partes del sistema
econdmico, ademas, porque abre el camino para poder regularlas y dotar de mayores
derechos y seguridad tanto a quienes proveen el servicio o producto, asi como a los
consumidores. Al respecto, la Figura 13 muestra el estado de los proyectos de economia
colaborativa en América Latina para el periodo 2005 a 2015.

Figura 13

Proyectos de Economia Colaborativa en América Latina

Nota. En esta figura podemos observar los proyectos de economia colaborativa que han
surgido en la region desde antes de 2005 hasta el 2015. Grafico construido por el Banco
Interamericano de Desarrollo a partir de informacion del informe "The Sharing Economy can
Transform Economic Development."del Fondo Multilateral de Inversiones (2016). Fuente:
Banco Interamericano de Desarrollo (2017). Retos y posibilidades de la economia

colaborativa en América Latina y el Caribe. Documento para Discusion N° IDB-DP-518.
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En un mercado con alta informalidad como los servicios de limpieza para hogares en
el Pert, donde las transacciones entre empleadores y empleados no son registradas, como se
ha apreciado en acépites anteriores de este trabajo, una solucion basada en Economia
Colaborativa permitiria una disrupcion en el modelo actual del sistema y empezar a
formalizarlo.

En la Unién Europea, mas del 50% de su poblacion tenia conocimiento sobre la
economia colaborativa y 1 de cada 3 ciudadanos digitales utilizaba una de estas plataformas
por lo menos una vez al afio. Mientras que, en Estados Unidos, el 50% ya utilizaba estos
servicios en 2016. En América Latina este fendmeno ha surgido principalmente después de la
segunda década del 2000, principalmente a través de la oferta de servicios de taxis, renta de
bicicletas, viajes compartidos, alquiler de peliculas y otros servicios que tienen como matriz a
empresas norteamericanas o europeas. Sin embargo, ya hay proyectos en la region que estan
surgiendo y que empiezan a crecer principalmente en sectores donde las empresas de
economia colaborativa norteamericanas o europeas no tienen presencia (BID, 2017).

(Qué posibilidades hay de abrir un modelo de negocio de economia colaborativa para
servicios de limpieza en el Perti? A nivel de casos en Peru, todavia la literatura es escasa, ya
que estos modelos de negocio recién han empezado a surgir en algunos sectores como la
educacion (por ejemplo, Crehana, la plataforma para compartir habilidades).
Fernandez-Bedoya et al (2020) analizan el pasado, presente y futuro de la economia
colaborativa en el Pert, revisando las empresas con este tipo de modelo de negocio que han
surgido en el pais, asi como las que han llegado desde el extranjero. En su investigacion,
concluyen que el sector de servicios de taxis y alojamientos es el que méas ha tenido
relevancia en el Peru en cuanto a este modelo, sin embargo, consideran atractivos otros

sectores como el denominado “Community Support™:
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Which seeks to connect users with other users who handle technical skills they can
offer, such as painting, masonry, plumbing, locksmithing, etc. This is an unexplored
market niche in Peru (Fernandez-Bedoya et al, 2020, p. 24).

Aqui es justo donde la propuesta de valor de Innova Integral podria innovar y
desarrollar un modelo de negocio basado en economia colaborativa que le permita conectar
consumidores actuales de servicios de limpieza del hogar con personas que pueden brindar
este servicio y que hoy lo hacen sin contrato y de manera informal por la necesidad.

4.1.2 Aplicacion de Metodologias Agiles

En la actualidad los cambios en el mercado y en las exigencias de los clientes, se han
venido presentando de manera acelerada, ocasionando que las empresas se enfrenten a
nuevos retos para mantener su competitividad. Estos retos, incluyen la necesidad de contar
con una capacidad de respuesta rapida, con lo cual el concepto de agilidad empieza a tomar
relevancia en los estilos de liderazgo y decisiones estratégicas.

De acuerdo a lo sefnalado por Valderrama (2020), el marco de trabajo agil propone un
conjunto de principios y métodos para generar productos y servicios a gran velocidad y
flexibilidad para adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno VUCA.

Se puede decir entonces, que la agilidad en las empresas exige desarrollar capacidades
para transformar, detectar y aprovechar nuevas oportunidades de negocio mas rapidamente
que la competencia. No obstante, adquirir esas capacidades es un desafio en muchas
organizaciones.

Karvonen, Sharp, y Barroca (2018), muestran como los estudios han tratado de
demostrar la aplicabilidad de principios agiles en contextos que van mas alla de los equipos
de desarrollo de software. Determinaron que la agilidad esta impactando en actividades como
la presupuestacion, gestion de productos y decisiones del valor empresarial, pues se

desarrollan en ciclos mas cortos para mejorar la capacidad organizativa relacionada con la
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gestion bajo una profunda incertidumbre, la fluidez de los recursos y la renovacion continua
del modelo de negocio.

De manera complementaria, Tiger y Hess (2012) sefialaron que la agilidad funciona y
genera éxito debido a que:

la metodologia 4gil permite a una organizacion centrarse en ofrecer el mayor valor

comercial en el menor tiempo posible, incorporando en el proceso la inspeccion

continua del producto y centrandose en un enfoque de equipo para el desarrollo de la

solucion (Tiger y Hess, 2013, pp. 43).

Tras lo presentado, en el desarrollo del anélisis del problema de investigacion
planteado para la empresa Innova Integral S.A.C, se busca aplicar metodologias agiles que
permitan mejorar la pérdida de competitividad que viene presentando, debido al entorno
cambiante producto de la pandemia COVID-19; y, al modelo de negocio tradicional que ha
mantenido, sin el desarrollo de innovaciones en los servicios de Limpieza y Mantenimiento
que brinda. Dado que la empresa pertenece al rubro de servicios, donde resulta muy
importante orientar las soluciones a los requisitos y necesidades de los clientes como un
factor determinante en el éxito de sus decisiones estratégicas, presentaremos como
herramientas complementarias y de soporte a la investigacion de la solucion del problema
propuesto, las metodologias de design thinking y Customer journey map. Respecto a la
metodologia de Design Thinking, Schallmo, Williams, y Lang (2018) propusieron como
definicion de Design Thinking:

El enfoque de Design Thinking persigue el objetivo de desarrollar nuevas soluciones

para problemas existentes. Estas soluciones estan constantemente orientadas a las

necesidades de los usuarios y tienen una influencia positiva. El proceso de Design

Thinking es estructurado e iterativo (Williams, y Lang, 2018, p. 35).
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Con lo anterior, se infiere que con la aplicacion de la metodologia de design thinking,
el cliente pasa a tener un rol mas activo en el desarrollo de soluciones y decisiones
estratégicas del negocio. Un claro ejemplo de ello, se encuentra en la investigacion de
Karmokar (2019), quien presenta un modelo de €xito en el desarrollo de un Concepto nuevo
en el negocio de servicios para personas mayores, aplicando este enfoque.

En dicho documento, se concluye que el design thinking es una herramienta que
genera €xito y competitividad en la industria basada en servicios. Menciona que la aplicacion
consiste en mapear la experiencia del servicio para identificar los puntos de contacto que se
pueden visualizar como necesidades, que a su vez se pueden expresar como modelos de
negocio y valores de marca de un sistema. Concluye, ademas, que también se puede aplicar
para construir una imagen de marca que se adapte a la posicion competitiva de una empresa.

Por su parte, respecto al Customer Journey map, Antikainen, Lammi y Paloheimo
(2017), plantean que el Customer Journey map es una 6ptima forma de evaluar y formular la
experiencia del cliente, especialmente para mapear los problemas en servicios. El valor que
brinda esta herramienta, en comparacion con otras, es que es mas adecuada para tener una
perspectiva amplia de los aspectos que impactan la experiencia del cliente.

Si se trasladan ambas herramientas al &mbito de investigacion del problema planteado
para Innova Integral S.A.C, sera necesario involucrar al cliente de manera més activa,
poniéndolo al centro del analisis y propuesta. Ello a fin de plantear una alternativa de

solucion que logre satisfacer sus expectativas.

4.2 Evaluacion de las Alternativas de solucion
En este estudio, se ha aplicado una investigacion exploratoria, haciendo uso de
técnicas tanto cuantitativas como cualitativas para conocer el customer journey map del

consumidor de limpieza y mantenimiento del hogar en la ciudad de Lima Metropolitana, asi



46

como también identificar drives, ventajas y desventajas de un modelo de economia
colaborativa.

Los alcances de esta investigacion permitieron identificar las caracteristicas basicas
que debe tener el modelo de negocio propuesto para Innova Integral, asi como los puntos de
experiencia minima que valoraria el consumidor en la plataforma de prestacion del servicio.
Como parte de esta metodologia, se han realizado cinco entrevistas en profundidad y 95
encuestas para conocer las caracteristicas de la prestacion del servicio de limpieza y
desinfeccion de hogar en el segmento hacia el que apunta Innova Integral S.A.C.

El objetivo de las entrevistas fue hacer una exploracion del servicio del hogar entre los
clientes de Lima Moderna del Nivel Socioecondémico A y B que permita tener feedback que
el mercado que estabamos explorando podria ser atractivo para Innova Integral S.A.C.

Ademas, se ha profundizado la informacion obtenida en las entrevistas con las
encuestas que tenian como objetivo identificar mejor el comportamiento del consumidor
frente a este servicio, las expectativas, los cambios frente al COVID-19 y la aceptacion que
podria tener un servicio que se disei6 para Innova Integral SAC.

Estas son las hipotesis iniciales que se construyeron del servicio de limpieza en hogares,

basadas en la revision documentaria del presente trabajo:

e Existe una alta informalidad en el servicio. No hay un contrato si no todo el convenio
se hace de forma verbal.

e La COVID-19 ha hecho que se despida al personal de servicio por el miedo al
contagio, la cuarentena y la crisis economica.

e Hay otras tareas del hogar que ademas de la limpieza los clientes apreciarian que se
ofrezcan en el servicio.

e Existiria un alto interés por un servicio profesional de limpieza y desinfeccion de

hogares que siga los protocolos de la COVID-19.



47

e Es importante contar con las referencias de otros clientes y, también, la experiencia

valorada como positiva.

En el Apéndice A de este documento se pueden observar las 64 preguntas que se
disefiaron para la encuesta exploratoria que se aplico a 95 consumidores potenciales. Las
preguntas tuvieron el objetivo de analizar el servicio actual de limpieza y mantenimiento del
hogar, necesidades, problemas surgidos por la cuarentena, formalizacién e intencion de
cambio. Para esta exploracion, se utilizo el instrumento encuesta a través de un formulario
electronico. Por el lado de las entrevistas, permitieron identificar patrones para luego realizar
el formulario de investigacion.

Los resultados de la encuesta fueron tabulados y se aplico estadistica descriptiva para
mostrar las conclusiones. Por ejemplo, en cuanto a quién hace actualmente (durante la
cuarenta del COVID-19 en Lima) la limpieza en el hogar, el 80% de los encuestados indicd
que lo hace un miembro del hogar, como se aprecia en la Figura 14.

Sin embargo, al hacer la pregunta si esto cambi6 con la llegada del Coronavirus, el 51%
indico que antes de la pandemia lo realizaba una persona de limpieza, tal como se ve en la
Figura 15.

Es decir, se presenta un cambio de comportamiento en el consumidor, quien tuvo que
empezar a hacer la limpieza del hogar debido a la pandemia. En cuanto a los factores por el
que se dio la situacion de prescindir de la persona de limpieza, el 57.5% indicé el principal
motivo era que la persona no podia asistir por la pandemia y el 42.5% le dio miedo a que
pueda transmitir la COVID-19 a su familia.

Al respecto, véase la Figura 16.



Figura 14
Resultado de la pregunta - ;Quién hace HOY la limpieza y desinfeccion de espacios en su

hogar?

Figura 15

Resultado de la pregunta - ;Quién hacia la limpieza del hogar antes del Coronavirus?
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Figura 16
Resultado de la pregunta — Si coloco No en la pregunta anterior, ;jpor qué dejo de hacer la

limpieza/desinfeccion esta persona?

Figura 17

Resultado de la pregunta — ; Tiene un contrato de trabajo formal con esta persona?

Como se ve en la Figura 17, sobre si el proveedor del servicio tenia un contrato de
trabajo formal, el 74% indicé que no, lo que refuerza la hipotesis de la informalidad del
servicio, asi como lo que en la investigacion documental nos mostraba sobre los problemas
de este sector en el Peru.

Con los datos recogidos en la encuesta, entonces, se pueden validar las hipotesis

iniciales descritas anteriormente:
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Existe una alta informalidad en el servicio. No hay un contrato si no todo el convenio
se hace de forma verbal. El 74% de los encuestados que tenian o tuvieron un personal
de servicio no hicieron un contrato formal. Lo que refuerza también lo hallado en las
entrevistas en profundidad donde se indico que éste era verbal.

La COVID-19 ha hecho que se despida al personal de servicio por el miedo al
contagio, la cuarentena y la crisis econdomica. Sobre este punto, se confirmé que el
principal factor ha sido la cuarentena porque la persona que hacia la limpieza ya no
podia asistir al hogar. El siguiente factor relevante fue el miedo al contagio, y este es
un factor muy fuerte que puede durar mas tiempo que la cuarentena. Finalmente,
ninguno de los entrevistados y encuestados menciono la crisis econdmica como
factor.

Hay otras tareas del hogar que ademas de la limpieza los clientes apreciarian que se
ofrezcan en el servicio. Sobre este punto en las entrevistas y encuestas salieron como
relevantes otras tareas de mantenimiento del hogar (como limpieza de ventanales), la
desinfeccion de espacios con ozono, la limpieza de vehiculos y la desinfeccion de
alfombras. Hemos dividido la encuesta entre los que tuvieron personal de servicio y
los que aun cuentan con ello. Véase la Figura 18, al respecto.

Habria un alto interés por un servicio profesional de limpieza y desinfeccion de
hogares que siga los protocolos del COVID-19. En cuanto al interés de un servicio de
limpieza y desinfeccion profesional de hogares un 75% de los encuestados se mostrd
interesado (ver Figura 19). Como primer acercamiento se puede ver que habria un
mercado interesado debido a la poca oferta formal, asi como a los miedos que hoy

existen.
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Figura 18

Resultado de la pregunta — ; Qué servicios le gustaria que ofrezca esta nueva empresa?

Figura 19
Resultado de la pregunta — ;Interés en servicio profesional que cumpla protocolos de

COVID-19 en hogares?

e Son importantes las referencias y la experiencia. En cuanto a esta hipotesis resultd
interesante que para los que tuvieron personal de limpieza antes de la COVID-19 es
importante la experiencia (65.1%), seguida del personal entrenado para la prevencion

de la pandemia (62.8%); mientras que para los que actualmente tienen personal de
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servicio, lo mas importante la prevencion (69%), seguida de la experiencia (52.4%),
precios accesibles y antecedentes aparecen como puntos relevantes también (ver
Figura 20).

Figura 20

Resultado de la pregunta — ;Interés en servicio profesional que cumpla protocolos de

COVID-19 en hogares?

Concluyentemente, se aprecia que existe la disposicion a pagar.

4.3 Solucion Propuesta

Por todo lo anterior, se estima por conveniente desarrollar la solucidon propuesta en el
siguiente sentido: El uso de una herramienta especifica que le permita a Innova Integral SAC
atender la demanda no cubierta, recuperar rentabilidad y competitividad y posicionarse como
lider en el mercado de la limpieza. Desarrollando extensivamente esto, ante la existencia de
un mercado potencial que no esta atendido, la empresa cuenta con todo el aparato operativo
para poder incorporarse a tal nicho. Asimismo, luego de hacer un analisis exhaustivo del
mercado, se optd por disefiar una aplicacion (o “APP”) que conecte la oferta y demanda,

aprovechando de esta manera a las personas que ofertan el servicio de limpieza, desinfeccion
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y mantenimiento (jardineros, personal de servicio, lavadores de auto) a titulo personal. Con
esta aplicacion se logra encontrar personal indicado de acuerdo con un algoritmo de
geolocalizacion, servicio escogido y caracteristicas. Asimismo, el cliente y todo publico en
general que se encuentre interesado en el servicio tiene la opcidn de elegir un seguro de
proteccion (Seguro de deshonestidad, seguro de responsabilidad civil y, al mismo tiempo,
verificar que cada uno de los miembros prestadores de servicio cuenten con Seguros Contra
Todo Riesgo) de igual manera ingresar a ver la categoria de calificacion de cada uno de los
colaboradores, ademas teniendo la opcion de dejar recomendaciones y elegir diferente medio
de pago. Véase la Figura 21 donde se presenta la version frontal para teléfonos celulares.
Figura 21

Presentacion de la nueva APP SmartHome

Esta APP ofrece al usuario elegir el servicio de su preferencia y al mismo tiempo por
geolocalizacion le brinda las opciones que existen de personas que brindan los mismos,
mostrandole el pago por hora, recomendaciones de otros usuarios y la calificacion que tiene.

Tiene que seleccionar también dia, lugar y horas, como se aprecia en la Figura 22.
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Figura 22

Buscador, menu y selector de servicio de SmartHome

Una vez que la persona elige, se le envia una notificacion a la persona que presta el
servicio, esta acepta y se hace un match (similar a otra aplicacion - tipo Tinder). Luego a
ambos les aparece el contrato, adicional a la persona que elige el servicio le permite elegir
opcionalmente un seguro ante hurtos, robos o deterioros, apareciendo una pantalla como la de
la Figura 23.

Aceptadas las condiciones, a la persona que busca el servicio le apareceran tres
botones, el primero ver como se ha preparado la persona que brinda el servicio para cuidar de
no transmitir el COVID-19 (uso de elementos de proteccion). Fotos de los servicios
realizados, asi como sus antecedentes policiales. Para la persona que presta el servicio le
apareceran los botones para subir la informacidn, asi como también informacion del cliente.
Al final, pasara a la plataforma de pagos, donde el cliente puede pagar con tarjeta de crédito,

débito o QR. La empresa cobra un fee por la transaccion del 10% del servicio brindado.
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Figura 23
Match de aceptacion del servicio, interfaz de aceptacion de contrato y condiciones de

“SmartHome”

Esta ultima etapa puede apreciarse claramente en la Figura 24.

Cabe precisar que, a través de la agrupacion de categorias y las entrevistas y encuestas
antes explicadas, se han identificado drivers que permiten construir el modelo peer to peer
propuesto como solucion. Por ejemplo, el monto promedio que hoy destina una familia del
segmento estudiado es entre 500 y 800 soles. Asimismo, el precio que estaria dispuesto a
pagar si una empresa brindara el servicio también seria un total de entre 500 y 800 soles
como maximo mensualmente.

Por otro lado, a nivel de frecuencia esperada del servicio el 38.1% contrataria este una
vez a la semana, mientras que otro 28.1% interdiario y solo 14.3% diariamente, asi también el

66% de los encuestados manifestd que preferiria contratarlo por una app de celular.
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Figura 24
Interfaz de videos, fotos y antecedentes de la persona que brindara el servicio y pasarela de

pago de “SmartHome”
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Capitulo V: Plan de Implementacion y factores clave de éxito

5.1 Definiciones Clave

En principio, para conseguir el éxito de esta idea, se considera necesario construir la
definicidn del cliente potencial de la APP y otros temas vinculados a la herramienta.

La aplicacion esta dirigida a hogares de Lima Moderna, que se construye o conforma
por los distritos: Miraflores, San Isidro, San Borja, Santiago de Surco, Jesus Maria, Lince,
Magdalena del Mar, Pueblo Libre, San Miguel y Surquillo. En dicha 4rea geografica, el 10%
(1% para el perfil A y 9% para el perfil B) de hogares pertenece a los sectores de mayor
poder adquisitivo, conforme a IPSOS Apoyo en el afio 20218, Asi, existen un universo
aproximado de 390 mil hogares en Lima Moderna con un ingreso promedio de 6,437 soles,
donde el 51% es propietario del predio donde vive el hogar y 35% tiene por jefe de hogar, a
una mujer, segiin IPSOS Apoyo al 2019°,

Con todo ello en consideracion, y en base a las entrevistas en profundidad y la
encuesta, se ha definido un primer perfil de cliente que es: Mujer moderna profesional de los
distritos clasificados como A y B (mayor ingreso), que tiene un cargo ejecutivo en una
empresa y que no tiene tiempo para la limpieza del hogar, antes tenia personal de limpieza,
pero ésta no pudo continuar por la pandemia. Para conocer su perfil, se construye una Matriz

de Meta-Usuario que se puede ver en la Figura 25.

8 Cuyo estudio puede verse en: https://www.ipsos.com/es-pe/perfiles-socioeconomicos-del-peru-2021,
consultado el 13 de febrero de 2023.. Los porcentajes pertenecen al estudio a nivel nacional, pero son aplicables
a la poblacion en Lima Metropolitana.

° La data completa puede apreciarse en: https://www.ipsos.com/sites/default/files/2017-
03/Perfiles%20zonales.pdf, consultado el 12 de febrero de 2023.




Figura 25

Perfil de Meta Usuario 1: Cliente Mujer Moderna

Como segundo perfil de cliente, se ha identificado a la mujer mayor de los distritos
clasificados como A y B quien si bien se mantiene en casa y tiene trabajos esporadicos por
ser jubilada, cuida a los nietos y prefiere dedicarse a tareas de cocina o domésticos.

Contrataria el servicio de limpieza los fines de semana, como se aprecia en la Figura 26.
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Figura 26

Perfil de Meta Usuario 2: Cliente Mujer Mayor

Para poder evaluar la experiencia actual de los clientes que ofrecen servicios de limpieza

y desinfeccion de hogar, se ha utilizado y aplicado la técnica del Mapa de Experiencia para

evaluar actualmente como se realiza el proceso de contratacion de personal de limpieza (el

lienzo se puede observar en el Apéndice B de este documento).

Busqueda de personal idoneo: Para encontrar un servicio de limpieza del hogar,
generalmente se busca a una persona que pueda brindar este servicio. En esta
busqueda el cliente lo hace a través de amigos/familiares que le brindan
recomendaciones, busca en Internet o a través de una agencia, asi como ve alguna
publicacion zonal. Desde el prestador del servicio, este suele promocionarse a través
de agencias o avisos en web o fisicos.

Primer contacto: Generalmente entre el cliente y prestador se realiza una llamada
telefonica donde se cuentan las condiciones que se espera del servicio y donde se

brindara, este contacto es generalmente por teléfono.
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e Recomendaciones: El cliente busca principalmente recomendaciones del candidato
evaluado entre amigos o trata de tener informacion de la RENIEC o la PNP a través
de amigos para tener la seguridad que es una persona de confianza. Aparte de pedirle
sus antecedentes. Desde el prestador del servicio, este debe tramitar sus antecedentes
y papeles para brindarle seguridad a la persona. Esto puede tomar unos dias o semana.

e Contratacion: Para la contratacidon no se firma necesariamente un documento, se hace
de forma verbal. Se negocian las condiciones entre cliente y prestador, ademas de la
presentacion de los papeles de ley.

e Prestacion del Servicio: El prestador del servicio se traslada hacia el lugar donde
debera realizar la limpieza. El cliente le brinda el material que utilizara, asi como la
indumentaria personal. Hoy se da el miedo al contagio por parte del prestador de
servicio.

e Conformidad del Servicio: El cliente evalua que el servicio se haya cumplido con las
condiciones solicitadas. Esto generalmente es verbal.

e Pago: Cliente realiza el pago en efectivo, con tarjeta de crédito/débito, billeteras
digitales o abono en cuenta. En algunos casos, el cliente guia al prestador en la
apertura de la cuenta bancaria.

Luego de revisar con cinco potenciales clientes y el gerente general de la empresa, el
feedback brindado recayo sobre la opcidon de que el seguro venga incluido en el servicio, con
lo que se calcula que el fee se mantendria en un 10% del total del pago. También los clientes
indicaron que seria un generador de “alegria” -posterior a lo se denomina como match
(aceptacion del servicio por ambas partes)-: la aparicion de los datos de contacto de la
persona que brindaré el servicio y para que puedan realizar una llamada y coordinar mas

rapido la forma de prestacion.
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Otra recomendacién importante que se aprecio en los entrevistados fue que, aunque la

plataforma indique que los certificados de antecedentes policiales y penales han sido

validados, desean analizarlos en version PDF. Por ello, se considera que ademas de indicar la

validacion, es importante que el contratante del servicio pueda descargarlos (o

previsualizarlos) antes de hacer el match.

En dos entrevistas también se recomend6 que ademas del buscador pudiera la pagina

inicial contar con un ment ya que de esta forma puede ademas ver qué otros servicios pueden

encontrar a través de “SmartHome”.

Para determinar la propuesta de valor se ha utilizado el mapa de valor para el cliente

(ver Apéndice C), incluyendo los siguientes puntos.

e Trabajos del usuario: Se encontraron los siguientes trabajos del usuario al buscar

limpieza y mantenimiento para su hogar:

0]

Buscar opciones de servicios a su medida y confiables para tareas de limpieza,
desinfeccion y mantenimiento de su hogar.

Elaborar un contrato notarial o bajo un modelo. Gestionar el pago de la
persona por transferencia o efectivo.

Encontrar recomendaciones entre amigos/conocidos. Evaluar documentos de

antecedentes.

e Alegrias: Al usuario le causa alegria los siguientes aspectos:

0]

Que encuentre otros servicios de mantenimiento de hogar (lavado de colchon,
lunas, jardineria, lavado de auto en casa).

Que sepa que la persona cumple protocolos de prevencion COVID-19.

Que pueda elegir por horas o paquete y no solo contrato fijo.

Que la persona haga la tarea de limpieza una o dos veces por semana.



62

e Frustraciones:

0]

0]

0]

Que la persona que acuda a brindar el servicio le robe o cometa un delito.
Que la persona no llegue y no termine de brindar el servicio.

Que el servicio sea mas caro de lo que el antes pagaba.

e Solucidn:

0]

Una app que conecte oferta-demanda de servicios de mantenimiento del hogar,

donde nuestra empresa es el duefio de la plataforma de intermediacion.

e Generador de Alegrias:

0]

0]

0]

0]

Otros servicios adicionales a la limpieza, todo lo referente a hogar/auto.
Videos e imagenes previas de protocolos antes de acudir a brindar el servicio.
Eleccion por paquete de dias/horas.

Diferentes modalidades de pago, desde crédito/débito/ app.

e Aliviadores de Frustraciones:

0]

0]

0]

Contar con un seguro por hurto/robo al contratar el servicio.
Calculadora para saber cudnto se ahorra con las modalidades a medida.

Contar con backup de personal ante incumplimientos.

Con esto se tienen definidos los conceptos claves detras de la propuesta de negocios.

5.2 Balanced Scorecard

Con el fin de entender y encontrar las estrategias mas idoneas y poder poner en

marcha la solucion al problema, se ha construido el Balanced Scorecard, el mismo que se

aprecia en la Tabla 3. El Balance Scorecard permite que se disefie una proyeccion de

resultados con el proposito de contar con la informacidn para monitorear luego el desempeiio

de la organizacion mediante el cumplimiento de los indicadores previamente planteados.

Solamente se han considerado tres areas: (a) Area de finanzas (debido al incremento

esperado de las ventas, medido trimestral y anualmente), (b) Clientes (recogiendo el
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porcentaje de clientes que muestran satisfaccion con la APP); y, (c) Area comercial

(considerada para entender y medir la diversificacion de la cartera de ventas y clientes).

Tabla 3

Balance Scorecard

Componente Objetivos Indicadores

Financiero Incrementar las ventas Monto trimestral de ventas

Aumentar el nimero de clientes por % de clientes referidos
referencia Evolucion % anual de UN

Expandir la Utilidad Neta (UN)

Cliente Reforzar la fidelizacion de los clientes % de clientes satisfechos
Obtener mayor participacion en el mercado ~ Numero de clientes nuevos
Ampliar la base de clientes Crecimiento % de clientes

nuevos
Comercial Diversificar la cartera de clientes Numero de clientes por

Aumentar la participacion % del sector

privador

sector
% de clientes del sector

privado

5.3 Plan de Implementacion y Presupuesto

El objetivo principal de esta consultoria de negocios es innovar creando un nuevo

modelo de negocio de economia colaborativa que le genere valor a la empresa bajo analisis,

en un nuevo segmento de mercado no atendido, conectando ofertantes de servicios de

limpieza y mantenimiento de hogares a través de una aplicacion.

Este nuevo modelo de negocios implica el desarrollo de herramientas tecnolédgicas

que posibiliten la estrategia de negocio a largo plazo que generen beneficios mutuos tanto

para los ofertantes, los clientes y la empresa, siendo necesario que Innova Integral SAC,

redisefie su organizacion para orientarla a su nuevo segmento de negocio.
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Para el desarrollo de la APP denominada “Smart Home”, se estima contar con un
equipo de Sistemas que realice el Desarrollo del Software; asi como, el equipo de Marketing
y un equipo de Servicio al Cliente, que tendra a cargo monitorear las consultas sobre mejoras
o quejas respecto del servicio a brindar.

Dado que no se ha encontrado evidencia de una aplicacion de similares caracteristicas
en el pais, esta consultoria de negocios puso en practica una prueba piloto, la misma que sirve
para la validacion del modelo de negocio.

Asi, se realiz6 un pitch a través de 30 entrevistas al publico objetivo (de los distritos A
y B), mediante una videollamada en Zoom, primero mostrandoles el concepto y luego
explicandoles el prototipo en presentacion y haciendo que el usuario conozca cada paso.

Para ello, primero se deline6é un concepto sobre lo que significa “SmarthHome”,
quedando de esta forma el mismo:

“Con el Coronavirus, la persona que me ayudaba en la limpieza ya no puede venir a
casa, tampoco quien me cortaba el jardin y me da miedo contratar a cualquiera que no sepa
cumplir los protocolos para prevenir el contagio en casa. Pero ahora con SmartHome tengo
mas opciones, seguras y validadas por una empresa reconocida en limpieza. A pocos clics
puedo encontrar servicios seguros de limpieza, desinfeccion y mantenimiento de mi hogar,
ademas de bajar en un clic sus antecedentes, video de como trabajan y las experiencias de
otros usuarios. Y lo mejor lo puedo pagar con tarjeta de crédito o débito, y cuentan con un
seguro por robos/hurto”.

Posteriormente, luego de mostrar el concepto se hizo a cada entrevistado una serie de
preguntas.

Y luego se les formuld dos preguntas a través de la aplicacion Mentimeter para
conocer su satisfaccion con la solucion al problema que tenian, asi como medir la intencién

de compra (uso).
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El pitch se ejecutd con el segmento identificado en la matriz Canvas considerando las
siguientes hipotesis:
e Mas del 85% de los entrevistados indicaron que si tomarian el servicio.
e Se esperaba satisfaccion mayor del 75% de los usuarios entrevistados con el
aplicativo.
e A los usuarios les debe parecer sencillo, seguro y facil adquirir el servicio.
e Un plus reconocido debe ser el seguro, la compra con tarjeta y la experiencia de la
empresa.
La entrevista consistio en una llamada por Zoom en la que se le presentd el concepto
al potencial cliente y se le mostro los pasos de la APP. Ademas, para medir la satisfaccion e
intencion de compra se invit6 al usuario a dejar su opinidon en Mentimeter. Se hicieron las
siguientes preguntas:
e ;Le parecio que el concepto cumplia con lo que estaba buscando?
e Considera que es facil encontrar el servicio ideal para su hogar con SmartHome?
e ;Que¢ ventajas le ve a este aplicativo frente a otros?
e ;Qu¢ considera que es un plus frente al servicio que esta acostumbrado a contratar?
e Que le parece el seguro de proteccion de Robo o Hurto?
e /Qu¢ le parece la forma de descargar la informacion del servicio?
e ;Que le parece que lo ofrezca una marca reconocida en el sector limpieza?
e ;Qu¢ le parece las recomendaciones de los usuarios?
e ;Reemplazaria el servicio que hoy contrata por SmartHome?
¢ Indique el nivel de satisfaccion con el concepto y la solucion (entrevistado marca su
eleccion a través de Mentimeter).
e ;Usaria SmartHome para contratar servicios para su hogar? (entrevistado marca su

eleccion a través de Mentimeter).
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Con todo lo anterior, se ha construido el plan de implementacion a través de una
estructura de costos, presupuesto y temporalidad para cinco afios, como se aprecia en la Tabla
4, considerando el publico objetivo de los distritos A y B (mayor poder adquisitivo).

Tabla 4

Plan de Implementacion y Presupuesto

5.4 Factores Clave de Exito

5.4.1 Métricas de campaiia de la prueba piloto

Respecto a la prueba piloto, los resultados muestran que se obtuvo un top two box de
satisfaccion de 93%, 18% mas de lo que se habia previsto como objetivo (75%).
Sin embargo, hay oportunidades de mejora que se identificaron durante la entrevista en
profundidad y que comentaremos mas adelante. Véase la Figura 27.
De otro lado, a nivel de intencion de uso/compra desde “SmartHome”, se obtuvo un 93% de
intencion, superior en 8% a la meta prevista (85%). Véase la Figura 28.

Estas métricas sirven para dimensionar mejor el posible éxito futuro de la puesta en
marcha de la aplicacion “SmartHome”. Sin embargo, este aprendizaje cuantitativo se vio
reforzado o enriquecido con las entrevistas a profundidad efectuadas, toda vez que solamente

la parte numérica puede ser insuficiente para entender las peculiaridades y caracteristicas
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unicas del nuevo mercado al que se enfrentaria Innova Integral SAC, si empezara a trabajar
de una vez en la implementacion de la app.

Figura 27

Evaluacion del nivel de satisfaccion con “SmartHome” de los participantes del pitch

Figura 28

Intencion de compra/uso de “SmartHome” de los participantes del pitch

5.4.2 Aprendizaje validado
Durante las entrevistas en profundidad se validaron puntos fuertes y de mejora:
e Pregunta: ;Le parecid que el concepto cumplia con lo que esta buscando?
O A nivel general, a los entrevistados la solucion les parecia novedosa, practica 'y

que, en lineas generales, cumple con lo que necesitan para tomar un servicio
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de limpieza o de hogar. Mencionaron en algunos casos que les gustaria que se
ofrezcan también otros servicios relacionados a mascotas (como paseadores de
perros); cuidado de nifios y ancianos; albanileria y gasfiteria.
Pregunta: ;Considera que es facil encontrar el servicio ideal para su hogar con
“SmartHome™?

0 Comentaron que el que tenga un buscador es algo practico ya que les parecia
como Google; sin embargo, si es importante que tenga ademas un ment ya
que les permite tener mayor idea de qué otros servicios pueden pedir por la
APP.

Pregunta: ;Qué ventajas le ve a este aplicativo frente a otros?

0 Las principales menciones fueron mas practicidad, mas seguridad (por los
protocolos, videos y el seguro), facilidad de pago. No salio el valor de la
marca reconocida.

Pregunta: ;Qué considera que es un plus frente al servicio que est4 acostumbrado a
contratar?

0 Indicaron el estar volviendo a consultar y buscar, varias veces. asi como
validar, los antecedentes del personal que contratan. Ademas, en su mayoria
indicaron que la multiplicidad de servicios era un plus.

Pregunta: ;Qué le parece el seguro de proteccion de Robo o Hurto?

0 Les parecio un plus, pero igual consideran que lo principal sera los testimonios
ya que -algunos mencionaron- temen que sea como Uber o Beats donde sufren
robos y luego la empresa no se responsabiliza.

Pregunta: ;Qué le parece la forma de descargar la informacion del servicio?
O Mencionaron que reforzaba la seguridad el ver videos de coémo se prepara la

persona que brindara el servicio y como ha realizado otros servicios. Ademas,
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les brindaba mas seguridad saber que la empresa ya habia validado los
antecedentes de los que prestan el servicio en la app.
e Pregunta: ;Qué le parece que lo ofrezca una marca reconocida en el sector limpieza?

0 Al escuchar la marca no la reconocieron -la marca estd mas asociada al sector
publico-. Mencionaron que no les sumaba valor si no la conocian, pero que
con una buena campafia de marketing y contar lo que ha hecho la empresa o
todo lo que hace ayudaria. Quienes calificaron que no utilizarian la app,
indican que primero sienten que debe ganarse el nombre en el mercado.

e Pregunta: ;Qué le parece las recomendaciones de los usuarios?

O Mencionaron en su mayoria que practicas -como cuando se elige un hotel-, y
que eso puede valer mas que la recomendacion de la misma empresa. Ademas,
indicaron que sea mas que estrellitas y comentarios, también se califiquen
otras variables como precio, atencidn, seguridad, prestacion del servicio.

e Pregunta: ;Reemplazaria el servicio que hoy contrata por “SmartHome”?

O Aqui se obtuvo un feedback muy valioso. Aunque les parece practica la
aplicacion y también estan interesados en utilizarla, temen que la persona que
antes le hacia la limpieza no consiga trabajo y empeore su situacion
economica. Lo que recomendaron es que se cuente también las historias de
los que prestan el servicio y que ya tenian experiencias en casa, pero que ahora
lo hacen mas formal.

Considerando estos resultados y creando la nueva estructura organizacional de la
nueva unidad de negocio, Innova Integral SAC podria empezar la puesta en marcha de la
solucion de negocio aqui trabajada para el target A y B (niveles mayores de clasificacion

socioecondmica en Lima Metropolitana y Callao).
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Capitulo VI: Resultados Esperados

6.1 Resultados esperados del Plan de Implementacion

El Plan de Implementacion debiera resultar favorable en la medida en que se ha
recogido informacidn teorica (bibliografica), del alcance tecnoldgico de la solucion
planteada, sus costos asociados a la ejecucion e, incluso, se han llevado pruebas pilotos para
medir la satisfaccion de los potenciales clientes.

En esta linea de pensamiento, y segiin Zwilling (sf) existen cuatro tipos de
emprendimientos: Constructor, Oportunista, Especialista e Innovador, el objetivo principal
para Innova Integral SAC, es innovar creando un nuevo modelo de negocio de economia
colaborativa que le genere valor para un nuevo segmento de mercado no atendido conectando
ofertantes de servicios de limpieza y mantenimiento de hogares a través de una app. Este
nuevo modelo de negocios implica el desarrollo de herramientas tecnoldgicas que posibiliten
la estrategia de negocio a largo plazo que generen beneficios mutuos tanto para los ofertantes,
los clientes y la empresa, siendo necesario que Innova Integral SAC, redisefie su organizacion
para orientarla a su nuevo segmento de negocio.

Para el desarrollo de la APP, se estima contar con un equipo de Sistemas que realice
el Desarrollo del Software; asi como, el equipo de Marketing y un equipo de Servicio al
Cliente, que tendra a cargo monitorear las consultas sobre mejoras o quejas del servicio a
implementarse, teniendo en cuenta que la presente innovacioén de negocios es Unica en el
mercado nacional (carece de competidores formales). Asimismo, se estima que esta
aplicacion ayudaria en solucionar los problemas que actualmente vienen teniendo en muchos
miles de hogares.

En esta linea, y como se aprecia en la Tabla 4, los ingresos anuales empezarian por S/
400 mil y aumentarian gradualmente hasta los dos millones y medio de soles en el quinto afio

(dados los supuestos que se consideran implicitamente en esta ejecucion).
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6.2 Recuperacion de la Inversion
Este trabajo se aboca a construir una propuesta que permita recuperar la inversion
requerida:

e Propuesta de valor: La propuesta de valor de SmartHome es ser un servicio de
intermediacidon que conecte a la oferta y la demanda de servicios de limpieza,
desinfeccion y mantenimiento del hogar a través de una app.

e Segmentos de Clientes: Se han identificado como clientes clave a los hogares del NSE
A/B de Lima Moderna, de familias con padres formales y madres modernas, que
trabajan en oficina, ambos perfiles y requieren de una persona que les ayude con los
Servicios.

e Relacién con el cliente: A través de una oferta variada de servicios y opciones a través
de medios digitales, un servicio postventa y de reclamo y las recomendaciones de
usuarios de la plataforma.

e (anales: Ademas de la app, contar con una pagina web y redes sociales (Facebook,
Instagram, YouTube y WhatsApp Business).

e Actividades Clave: Como actividades clave se han identificado: el desarrollo del
aplicativo y una estrategia de marketing para posicionar la app a ofertantes del
servicio y a la demanda del mismo.

e Aliados Clave: Son aliados clave de SmartHome, en primer lugar, los ofertantes del
servicio que se inscriban para que desde alli se marqueteen sus servicios y se ajusten a
las condiciones de la plataforma. Ademas, las pasarelas de pago y las aseguradoras.

e Recursos clave: Contar con un aplicativo que sea facil y sencillo adoptar.

e Estructura de Costes: La estructura de costes de SmartHome esta principalmente
dividida en la plataforma (desarrollo, publicidad y mantenimiento), pago por seguros

y planilla (este ultimo es lo mas minimo ya que es un servicio de intermediacion).
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e Estructura de ingresos: Fee de 10% por intermediacion de servicio e ingreso de
publicidad por APP.

Cabe precisar, sobre la innovacion disruptiva en el modelo de negocios planteados,
que, Alvarez (2013) sefiala que cuando se habla de tipos de innovacion es dificil enmarcar los
diversos tipos, sin embargo hay un consenso académico en identificar dos tipos de
clasificacion: Innovacion Incremental -cuando se realiza una mejora o modificaciéon a un
producto o servicio- o la Innovacion Disruptiva -que la empresa oferte un nuevo producto en
el mercado ya sea por el desarrollo de una nueva tecnologia o porque rompe las reglas del
juego por el modelo de negocio.

Entonces, innovar en un nuevo modelo de negocio en un mercado que
tradicionalmente ha estado acostumbrado a un tipo de producto o servicio, es considerado una
innovacion disruptiva. Es precisamente lo que esta investigacion plantea para Innova Integral
S.A.C. cambiar el modelo de negocio tradicional en el mercado de prestacion de servicios de
limpieza y mantenimiento del hogar en Lima, creando un modelo basado en la economia
colaborativa como sustento y que permita conectar a prestadores del servicio y clientes, en un
intercambio directo de transaccion.

Asi, Innova Integral debe aprovechar la experiencia que hoy ya tiene en este sector,
ampliandose a un mercado donde actualmente no tiene una oferta formal y buena, y cuya
dinamica se ha visto afectada por la pandemia.

Como senalan Mejia-Trejo y Sanchez-Gutierrez (2015), la innovacion en modelos de
negocios permite una solucion a las preguntas de las empresas en como reducir costos, tener
flexibilidad estratégica, enfocarse y especializarse, explotar inmediatamente nuevos mercados
y oportunidades de productos o servicios, asi como generar mas margen de ganancia y volver

a una curva de crecimiento en su rentabilidad o curva S (Alvarez 2013).
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McDonald, Raynor y Christensen (2017) son mas criticos para considerar que es
realmente una innovacion disruptiva. Para estos autores de Harvard, se aplica este concepto
cuando se busca convertir no consumidores en consumidores, Uber por ejemplo no es un caso
de disrupcion: el servicio de taxis. La disrupcion responde al modelo de negocio, es decir
generar un modelo de negocio que capte consumidores que antes no eran consumidores de
otras empresas o no lo veian como una actividad que se ofreciera en el mercado.

Por su parte Aguilar y Sanchez (2018), recogiendo diferentes conceptos sobre
innovacion disruptiva, sefialan que uno de los puntos claves que caracterizan a estas es que se
origina en puntos bajos o nuevos de mercados. En el caso de la solucion de negocio para
Innova Integral, el modelo de negocio planteado va hacia los no consumidores, aquellos que
no encontraban propuestas en el mercado formal de servicio de limpieza para hogares, ya que
este es casi inexistente o es un punto bajo del mercado aun no explotado.

Més atn, al analizar la exponencialidad,

El concepto y teoria de la innovacion disruptiva ha servido como base y ha dado la

pauta para que surjan nuevas teorias relativas al campo de la innovacion. Entre ella

destaca la teoria de organizaciones exponenciales (...) en donde la definen como una
organizacion cuyo impacto o resultado es desproporcionadamente grande, al menos

10 veces mayor, en comparacion con sus iguales debido al uso de nuevas técnicas

organizacionales que toman ventaja de las tecnologias exponenciales (Aguilar y

Sanchez, 2018, p. 87).

El modelo de negocio que se plantea para Innova Integral S.A.C. es exponencial en
cuanto cumple las caracteristicas de una organizacion cuyo crecimiento no depende de las
caracteristicas tradicionales de las empresas lineales: para generar mas valor, se necesita
emplear mas recursos, sino que, a traves del uso de la data, la analitica y las tecnologias de la

informacion aprovecha los recursos externos para poder generar el valor.
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Ismail, Malone y Van Geest (2016) sefialan que las organizaciones exponenciales
tienen las caracteristicas SCALE (por las siglas en inglés): Staff on Demand (staff a
demanda); Community & Crowd (Comunidad y Entorno); Algorithms (algoritmos);
Leveraged Assets (activos externos) y Engagement (Compromiso).

El modelo de negocio de economia colaborativa -Smarthome- aqui disefiado para la
empresa en consultoria, tiene los componentes SCALE. En principio, quienes brindan el
servicio son personas independientes juridicamente a la empresa, quienes establecen un
contrato directo desde nuestra plataforma con los que requieren el servicio. La plataforma
genera un entorno de encuentro y una comunidad de prestadores de servicio y clientes. El
sistema tiene un algoritmo que busca el mejor match entre quienes necesitan un determinado
servicio -con caracteristicas especificas- y quienes lo pueden ofrecer. La empresa tiene pocos
activos, no se necesita una oficina para brindar el servicio. Y finalmente a través de
programas de fidelizacioén se busca mantener el compromiso de los prestadores del servicio y
de los clientes.

Sobre la sostenibilidad se puede cuestionar por qué el modelo de negocio de economia
colaborativa planteado para Innova Integral S.A.C. es sostenible. Basicamente, se enfoca en
que el modelo de negocio contribuya al cumplimiento del objetivo numero ocho de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible: Trabajo decente y crecimiento econémico. A nivel Peru,
el acapite 8.2. de este objetivo senala que se busca:

Lograr niveles mas elevados de productividad econémica mediante la diversificacion,

la modernizacion tecnolédgica y la innovacidn, entre otras cosas centrandose en los

sectores con gran valor afiadido y un uso intensivo de la mano de obra (Naciones

Unidas Peru, 2020).

Como se ha identificado en la parte aplicada, el 74% de las personas que prestan

servicios de limpieza y mantenimiento de hogares no tienen un contrato formal con sus
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empleadores, lo que se traduce que trabajan en la informalidad y que no cuentan con seguros
ni respaldos de trabajo. La empresa no solo busca velar por la integridad del cliente, ya que el
seguro cubre tanto al cliente como al prestador del servicio, ademas que estos trabajadores
generan sus propios ingresos, multipliquen sus opciones de clientes y tengan accesos a
mejores ingresos de acuerdo al trabajo realizado (pago por trabajo u horas), que a una
contratacion a la disponibilidad horaria y trabajos variados.

The sharing economy provides an opportunity for moving alternative ideas and

approaches into the mainstream and developing a more comprehensive and stronger

vision for sustainable development than we have used thus far (Heinrichs, 2013, p.

43).

En este trabajo se aprecia que los modelos basados en economia colaborativa son mas
sostenibles en cuanto generan un cambio disruptivo en un sector de la sociedad, incrementa la
competitividad del mismo y permite formalizar sectores y mercados que necesitan el apoyo
de la digitalizacion para pasar a un siguiente nivel.

Ulteriormente, teniendo en consideracion los constantes cambios y retos a los que se
enfrentan los negocios, la medicion del éxito de los proyectos o soluciones que se
implementan resulta fundamental para lograr mantener su competitividad y continuidad en el
mercado.

Para llevar a cabo dicha medicion, se tiene como herramienta principal, la definicion
de Indicadores Claves de éxito o también llamados Key Performance Indicator (KPI).
Respecto a ello, en su libro “the great KPI misunderstanding”, David Parmenter define los
Key Performance Indicator (KPI’s) como:

Los indicadores clave de desempefio (KPI) son aquellos indicadores que se centran en

los aspectos del desempefio organizacional que son los mas criticos para el éxito

actual y futuro de la organizacion. (...) Es un mito considerar que todas las medidas
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de rendimiento son KPI. De hecho, existen cuatro tipos de medidas de desempefio

(Parmenter, 2019)

Con lo expuesto, a través de la aplicacion de los KPI, los negocios pueden transformarse,
creando una ventaja competitiva que le permita mantener su continuidad y crecimiento en el
mercado. Si se aterrizan esos conceptos a la solucion que planteamos para el problema de
negocio de la empresa Innova Integral S.A.C, se proponen los siguientes KPI:

e KUPI financieros:

0 Margen de Ganancia: Porcentaje de Servicios vendidos por encima de su costo
operativo.

0 ROI: Retorno de la Inversion del modelo.

0 Cash Flow: Flujo de caja.

e KPI del Servicio:

0 Satisfaccion de Clientes: % de clientes que calificaron el servicio como
“bueno” y/o “excelente” (top two box).

0 Numero de usuarios activos mensuales: Numero de usuarios que se
mantuvieron activos en el uso de la aplicacion.

0 Tasa de retencion del cliente: Porcentaje de clientes que utilizan el servicio por
mas de 6 meses.

Ahora bien, ulteriormente, se puede cuantificar el retorno a la inversion utilizando el
parametro del Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR), a partir de los
datos obtenidos en la Tabla 4. Asi, considerando una Tasa de Descuento (TD) de 8%, que es
la que aplica el Ministerio de Economia y Finanzas de manera oficial'?, se obtienen los datos

de la Tabla 5, donde se aprecia que el VAN del flujo neto de caja (la resta de todos los

10 Pyede verse mayor detalle aqui:
https://www.mef.gob.pe/contenidos/inv_publica/anexos/anexoll_directiva001 2019EF6301.pdf, consultado el
02 de diciembre de 2022.
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ingresos menos todos los gastos) no solo es positivo, sino que también asciende a més de 2

millones de soles, lo que demuestra la rentabilidad de la inversion. Al hacer el mismo

ejercicio con la Utilidad Antes de Impuestos y el flujo de la Utilidad Neta, también se

aprecian valores positivos y superiores al millon de soles.

De manera complementaria, también la TIR es positiva y muestra la estimacion de

que esta alternativa de solucion es rentable en el tiempo.

Por lo tanto, dados los dos resultados congruentes entre si y los valores de ambos, se

aprecia que la inversion es recuperable desde el punto de vista cuantitativo y que ademas es

favorable para Innova Integral S.A.C.

Tabla 5

Cuantificacion de la recuperacion de la inversion

VAN - Ingresos y Gastos

S/2,045,445.27

VAN - UAI

$/2,156,556.38

VAN - UN

S/1,509,589.47

TIR - Ingresos y Gastos

174%

Variable Aiio 1 Aiio 2 Aiio 3 Aiio 4 Aiio 5 Aiio 6

Total Ingresos S/ - S/ 400,000 | S/ 800,000 | S/ 1,500,000 | S/ 2,000,000 | S/ 2,500,000
Total Inversion -S/ 120,000 | S/ - S/ - S/ - S/ -
Total Gastos de operacion -S/ 321,200 |-S/ 546,600 |-S/ 809,000 |-S/ 1,080,200 |-S/ 1,303,600
Flujo Neto de Caja -S/ 120,000 | S/ 78,800 | S/ 253,400 | S/ 691,000 | S/ 919,800 | S/ 1,196,400
Utilidad Antes de Impuestos S/ - S/ 78,800 | S/ 253,400 | S/ 691,000 | S/ 919,800 | S/ 1,196,400
Utilidad Neta S/ - S/ 55,160 | S/ 177,380 | S/ 483,700 | S/ 643,860 | S/ 837,480

Tasa de Descuento 8%

Tasa de Impuestos 30%
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Capitulo VII: Conclusiones y Recomendaciones

7.1 Conclusiones

1.

El principal problema de Innova Integral S.A.C. radica en la pérdida de
competitividad porque sus operaciones estan centradas en el sector publico. Sin
embargo, al contar con una amplia experiencia en este sector, esto le permite mirar al
sector privado y disefiar una estrategia enfocada en “océano azul”, para atender un
mercado que actualmente se encuentra desatendido, para de esta manera sacar ventaja
de su experiencia.

Se propone a Innova Integral SAC., un nuevo modelo de negocio basado en la
economia colaborativa que le permita recuperar su crecimiento y rentabilidad, asi
como sea sostenible, escalable y que también permita mejorar la competitividad en el
sector de limpieza y mantenimiento del hogar.

En el mercado B2C, el servicio de limpieza muestra una alta informalidad, el 74% de
nuestros entrevistados confirmé que no tenia un contrato formal con la persona que le
hace la limpieza.

Ademas, este servicio se vio paralizado y afectado por la Emergencia Sanitaria en el
Peru por la COVID-19, ya que se generd miedo por el contagio que podrian
representar las personas y que no cumplieran protocolos.

Como solucidn al problema del Innova, se sugiere lanzar una APP denominada
“SmartHome”, que conecta oferta y demanda de servicios de limpieza y
mantenimiento del hogar en un modelo basado en la economia colaborativa, dentro de
un publico objetivo femenino de los distritos A y B de Lima Metropolitana y Callao.
En un testeo inicial, la APP obtuvo 93% de satisfaccion e intencion de uso, siendo una
solucion que para el consumidor era practica y facil de encontrar el servicio que

necesita para su hogar.
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7. Por lo tanto, se concluye que el modelo de negocios es favorable y rentable para

Innova Integral SAC.
7.2 Recomendaciones

1. Innova Integral S.A.C. debe incorporar la competitividad mas alla del enfoque, la
diferenciacion y el liderazgo en costos, esto a largo plazo -sumado a la dependencia
de sus ingresos respecto al sector publico-, puede afectar la continuidad del negocio.

2. Por ello, se requiere trabajar una fuerte campafia de marca que le sirva para su
mercado actual y el mercado al que apunta este trabajo.

3. Para que funcione el modelo de economia colaborativa es importante el
relacionamiento que logre innovar con los prestadores de servicio, por eso se sugiere
que la nueva unidad a crear, responsable del manejo y uso de la APP, ademés de tener
un area de marketing y fidelizacion de clientes, también tenga un area de fidelizacion
de los proveedores de servicio.

4. Se recomienda a Innova empezar con un pequefio mercado de clientes para luego, de
acuerdo al crecimiento de la actividad de la app, las sugerencias de los usuarios,

pueda seguir escalando el mercado y ofrecer otros servicios asociados al hogar.
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Apéndices
Apéndice A: Guia de Entrevista

1. ;{Hace la limpieza usted, alguien de su casa o contrata un servicio o a una persona?

2. ;Cudles son los principales problemas que tiene con la limpieza / desinfeccion actualmente

en su casa, edicion o comercio?
3. ;Qué tiempo le dedica a limpiar y desinfectar su casa?

4. ;Qué buscaria en un servicio de limpieza? ;Coémo lo contrata? ;Contrata a una empresa o

una persona?

5. (Ha cambiado la forma en que interactuaba por eso por el Coronavirus?

6. {Qué es lo que espera de una empresa de limpieza al momento de contratarla?
7. ( Contrataria mas por limpieza o por desinfeccion?

8. ¢(Estaria dispuesta que los especialistas se encarguen de la limpieza de su domicilio y/o

negocio?

9. (Esta contenta con el servicio de limpieza de la actual empresa (o persona) que presta sus

servicios en su casa?
10. ;Cuanto le representa en costos que usted misma haga ese trabajo en casa?

11. ;Cuanto paga a la persona/empresa que hace la limpieza de su casa (promedio)? ;Cuéanto

pagaria por limpieza y desinfeccion?

12. ;Estaria dispuesta a cambiar a la persona/empresa que le hace la limpieza por una que

ofrezca servicio también de desinfeccion cumpliendo protocolos COVID-19?

13. ;{Qué le preocupa de este servicio? ;Por qué medios le gustaria contratarlo?
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14. ;Como le gustaria contratar este servicio? ;Para por dia/hora, semanal, mensual por

paquete?

15. ;En qué distrito vive?

16. ;{Quién hace HOY la limpieza y desinfeccion de espacios en su hogar?

17. Antes de la llegada del Coronavirus, ;la limpieza y desinfeccion de espacios lo realizaba la

misma persona que mencion6 en la pregunta uno?

e Para los que contestaron que antes del Coronavirus no lo hacia la misma persona:

18. Si coloco No en la pregunta anterior, ;por qué dejoé de hacer la limpieza/desinfeccion esta

persona?

19. Antes de la cuarentena, ;Con qué frecuencia esta persona limpiaba y desinfectaba los

espacios de su hogar?

20. ;Cuanto gastaba mensualmente en este servicio?

21. ;Tenia un contrato de trabajo formal con esta persona?

22. (En qué otras labores le ayudaba esta persona en su hogar?

23. Después de la cuarentena, jvolvera a contratar a esta persona?

24. Expliquenos el porqué de su respuesta anterior.

25. (Estaria interesado en un servicio de limpieza y desinfeccion profesional que cumpla todos

los protocolos para evitar la COVID-19?

26. ;Qué servicios le gustaria que ofrezca esta empresa?

27. ({Cuanto estaria dispuesto a pagar mensualmente por este servicio?

28. (Qué tipo de paquete elegiria si le ofrecieran estas alternativas?
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29. De la siguiente lista, marque los 2 atributos que consideran mas importantes que le debe

ofrecer esta empresa para contratar sus servicios

30. ;Por qué medios le gustaria que esta empresa le permitiera reservar/contratar el servicio?

e Para los que contestaron que tenian una persona que actualmente les brindaba el

servicio de limpieza

31. {Con qué frecuencia esta persona limpia y desinfecta los espacios de su hogar?

32. ;Cuanto gasta mensualmente en este servicio?

33. ;Tiene un contrato de trabajo formal con esta persona?

34. ;En qué otras labores le ayuda esta persona en su hogar?

35. (Se siente seguro con el servicio de esta persona en el contexto del Coronavirus?

36. Expliquenos el porqué de su respuesta anterior.

37. (Estaria interesado en un servicio de limpieza y desinfeccion profesional que cumpla todos

los protocolos para evitar el COVID-19?

38. (Qué servicios le gustaria que ofrezca esta empresa?

39. (Cuanto estaria dispuesto a pagar mensualmente por este servicio?

40. ;Qué tipo de paquete elegiria si le ofrecieran estas alternativas?

41. De la siguiente lista, marque los 2 atributos que consideran mas importantes que le debe

ofrecer esta empresa para contratar sus servicios

42. A través de una app de celular

e Para los que indicaron que un miembro de la familia realizaba la limpieza

habitualmente.
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43. ;Con qué frecuencia limpia y desinfecta los espacios de su hogar?

44. ;Se siente seguro con la limpieza y desinfeccion de su hogar que usted realiza en el contexto

del Coronavirus?

45. Expliquenos el porqué de su respuesta anterior.

46. ;Estaria interesado en un servicio de limpieza y desinfeccion profesional que cumpla todos

los protocolos para evitar el COVID-19?

47. ;Qué servicios le gustaria que ofrezca esta empresa? (Puede marcar mas de una)

48. ;Cuanto estaria dispuesto a pagar mensualmente por este servicio?

49. ;Qué tipo de paquete elegiria si le ofrecieran estas alternativas?

50. De la siguiente lista, marque los 2 atributos que consideran mas importantes que le debe

ofrecer esta empresa para contratar sus servicios

51. ;Por qué medios le gustaria que esta empresa le permitiera reservar/contratar el servicio?

Para los que indicaron que una empresa les brindaba el servicio

52. (Con qué frecuencia esta empresa limpia y desinfecta los espacios de su hogar?

53. (Cuanto gasta mensualmente en este servicio?

54. ;Tiene un contrato mensual con esta empresa?

55. (Qué otras labores le ofrece esta empresa para su hogar?

56. (Se siente seguro con el servicio de esta empresa en el contexto del Coronavirus?

57. Expliquenos el porqué de su respuesta anterior.

58. (Estaria interesado en cambiarse a un servicio de limpieza y desinfeccion profesional que

cumpla todos los protocolos para evitar el COVID-19?
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60.

61.

62.

63.

64.
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(Que servicios le gustaria que ofrezca esta empresa? (Puede marcar mas de una)

(Cuanto estaria dispuesto a pagar mensualmente por este servicio?

(Que tipo de paquete elegiria si le ofrecieran estas alternativas?

De la siguiente lista, marque los 2 atributos que consideran mas importantes que le debe

ofrecer esta empresa para contratar sus servicios

(Por qué medios le gustaria que esta empresa le permitiera reservar/contratar el servicio?

e Para los que marcaron que nos les interesaria un servicio brindado por una empresa

(Por qué no?



Apéndice B: Customer Journey Map
Figura 29

Customer Journey Map diseniado
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Apéndice C: Mapa de Valor del Cliente
Figura 30

Mapa de Valor del Cliente
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