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Resumen Ejecutivo

A partir de las investigaciones realizadas en el sector de Consultoria de Recursos
Humanos, identificamos una oportunidad de negocio en temas de desarrollo del
capital humano del mercado empresarial. La oportunidad encontrada es el desarrollo
de liderazgo por medio de un servicio que permita medir y evaluar el impacto del
mismo en la organizacion. En base a ello, se buscd crear un plan de negocios que

logre captar las necesidades de las empresas a traves de un servicio integral.

La propuesta de negocio se basé en: Ser una Consultora de Recursos Humanos que
brinde un “Servicio Integral de Desarrollo de Liderazgo (SIDEL)”. El SIDEL tiene
por finalidad brindar un servicio de alta calidad a las empresas lideres del pais que
permita solucionar sus necesidades en cuanto al desarrollo de competencias con el fin
que esto pueda generar un impacto en el aumento de la productividad de la empresa.
Ademaés, se contard con la participacion de un personal capacitado en las

metodologias y herramientas necesarias para lograrlo.

El servicio integral de desarrollo de liderazgo se ofrecera para los mandos medios de
las empresas, mediante metodologias innovadoras y reconocidas a nivel mundial. La
oferta integral contara con las siguientes cuatro etapas: evaluacién de liderazgo,
desarrollo de liderazgo, seguimiento y monitoreo, y medicién de resultados. La
evaluacion de liderazgo se basa en conocer las necesidades en desarrollo de
competencias del capital humano, el desarrollo de liderazgo busca maximizar las
competencias necesarias para desarrollar su liderazgo estratégico por medio de
sesiones de aprendizaje experiencial, el seguimiento y monitoreo tiene el fin de
asegurar la sostenibilidad del liderazgo a través de sesiones personalizadas, y la
medicion de resultados busca mostrar los beneficios obtenidos a través de la inversion

en su capital humano.

Finalmente, el modelo de negocio presenta una propuesta diferenciadora y rentable, la
cual necesita una inversion de US$ 24,039, con una tasa interna de retorno (TIR) de
44% que supera de manera significativa el costo del capital. En un periodo de
evaluacion de 8 arfios, el proyecto presenta una rentabilidad atractiva para los
inversionistas generando un valor actual neto de US$ 37,884 utilizando una tasa de

descuento de 25%.
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Introduccion

El propdsito de la presente tesis es establecer un soporte integral en el desarrollo de
capacidades y competencias de liderazgo de los profesionales que se desempefian en
las empresas mas grandes del pais, a través de un modelo de negocio innovador y
diferente. Por medio de las investigaciones realizadas, se pudo reconocer la
importante necesidad de una revolucion del sistema educativo en todos sus niveles,
con el fin de lograr una formacion integral y sostenible de profesionales; los cuales
posean las competencias, habilidades, capacidades, actitudes y aptitudes requeridas

por el mercado.

Dicho propésito esta fundamentado por el World Economic Forum (2009) en el
articulo Educando a la Préxima Ola de Empresarios. Este sostiene que la educacion
empresarial es esencial para desarrollar el capital humano que necesita la sociedad del
futuro y es una prioridad cambiar la forma en la que la educacion opera en todos sus
niveles (primaria, secundaria y superior). En este sentido, se afirma que las
instituciones educativas necesitan adoptar métodos y herramientas que permitan
desarrollar un ambiente de aprendizaje que fomente el liderazgo, la creatividad y la
innovacion para resolver problemas. Ademas, al analizar la situacion de la
competitividad del Per(, encontramos que el pais posee niveles poco competitivos en
educacion frente al resto del mundo, lo cual se evidencia en el indice de
Competitividad Global 2010-2011". Este informe se realizé en base a un anélisis de la
realidad econdémica y social de 139 paises, del cual se concluyé que el Peru se
encuentra en la posicion 73 en cuanto a competitividad, al lado de Namibia y
Marruecos; se ubica en la posicion 124 en cuanto a nivel educativo; y ocupa el lugar

namero 76 en cuanto a educacion superior y capacitacion.

Teniendo como base estas premisas, se realizd una investigacion de mercado cuyo
objetivo fue conocer las necesidades en temas de desarrollo del capital humano de las
empresas mas grandes del pais, tales como Rimac Seguros, Alicorp, BBVA
Continental, Odebrecht, Saga Falabella, entre otras. Sin embargo, la investigacién en
si presentaba diversos retos, ya que investigar mediante metodologias tradicionales,

como por ejemplo las encuestas o grupos focales, acerca de la necesidad de un

' World Economic Forum (2011). “Indice de Competitividad Global 2010-2011.
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servicio intangible que pueden tener las empresas, se vuelve un método poco efectivo
0 inviable. Este hecho nos llevé a plantear una metodologia de investigacion distinta,
basada en entrevistas con preguntas abiertas, la cual se explicard mas adelante en el

documento.

La investigacion tuvo como principal reto conseguir y gestionar la red de contactos
que nos permitiera concretar las entrevistas con jefes y gerentes de Recursos Humanos
de las empresas mas grandes del pais. Asimismo, se entrevisto a expertos en temas de
capacitacion y desarrollo, se asistié a conferencias de Recursos Humanos y a talleres
de desarrollo de habilidades, y se revisé estudios e informes relacionados al tema. En
esta investigacion se encontré que uno de los principales focos en el que las empresas
buscaban centrar el desarrollo de su capital humano era las competencias relativas al
liderazgo, de tal manera que estas se encuentren alineadas a los objetivos de la
organizacion. Ademas, se observd que lo que las empresas mas valoran de un
programa de desarrollo es poder obtener resultados tangibles y medibles, los cuales se

reflejen en un incremento de la productividad de sus empleados.

Es en estos hechos en los que se fundamenta la idea central del presente trabajo, el
cual desarrolla un modelo de negocio de una consultora de Recursos Humanos
enfocada en brindar un servicio integral de desarrollo de competencias de liderazgo
que no solo apoye al cambio que necesitan las empresas hacia una mayor
competitividad de las personas en su ambito de trabajo o nivel directivo, sino que
también busque generar un cambio a nivel personal y social, luchando contra el
impedimento que significan, para el desarrollo del pais, los bajos niveles de educacion
y competencias de las personas. A lo largo del documento se relatan las diversas
estrategias que se plantean para lograr el éxito de este negocio, asi como la

investigacion que lo sustenta.
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1. Marco Tedrico

El presente marco teorico tiene la finalidad de dar a conocer la base conceptual
utilizada en la tesis y brindar al lector la capacidad de comprender el lenguaje
empleado a lo largo del documento. Esta base conceptual se refiere a las teorias y
metodologias actuales empleadas en el desarrollo del capital humano de las
organizaciones; por ello, los temas presentados a continuacion son la consultoria de
Recursos Humanos, las metodologias y técnicas de ensefianza y aprendizaje, y el

liderazgo como competencia primordial para las organizaciones.

1.1. Consultoria de Recursos Humanos

La consultoria es un servicio profesional que ayuda a las empresas a analizar y
resolver problemas practicos, y transferir practicas eficaces de una empresa a otra.? En
este sentido, la consultoria de Recursos Humanos es aquel servicio cuyo objetivo es
optimizar las practicas de gestion humana de una determinada organizacion. A nivel
mundial, es un sector que posee un gran crecimiento. Tal es el caso que en el afio 2006
el sector obtuvo US$18.4 mil millones de ganancias. Este crecimiento tiene por
motivo el aumento de la demanda de estrategias en la gestién del talento humano y la

necesidad de tecnologias para el 4rea de Recursos Humanos.’

Tradicionalmente, los servicios de consultoria en Recursos Humanos solian
concentrarse en la administracion del personal, la evaluacion de tareas y las escalas
salariales; sin embargo, en los Gltimos afios se han extendido al desarrollo de los
Recursos Humanos y a la aplicacién de una gama de instrumentos y técnicas para
analizar las organizaciones, formar equipos mas eficaces y armonizar los objetivos de
individuos, grupos y organizaciones. Por esta razén, el consultor en gestion de
personal apoya en la identificacion de las necesidades de desarrollo del personal; en la
elaboracion de politicas, planes y programas; y en la eleccion de métodos y técnicas

de formacion.*

2 OIT. “La consultoria de empresas: guia de la profesion”. México D.F.: Limusa, 1986, pp.1.

® Worforce Management. "Towers Watson Executives See Growth Ahead For Merged Firms”. 2007. Consulta: 15 de marzo de
2012. http://www.workforce.com/assets/tools/hot_list/070312_HotList.pdf

* OIT, Ibidem.
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La idea de negocio que se desarrolla en este documento cabe dentro de este nuevo tipo
de consultoria de Recursos Humanos.” La presente investigacién nos llevé a
identificar una serie de actividades que forman la cadena de desarrollo de
competencias del capital humano, las cuales son ofrecidas por las consultoras de
manera aislada o en conjunto. A continuacion, se presenta una tabla con conceptos

relevantes acerca de los servicios que componen esta cadena.

Tabla 1: Servicios de Desarrollo de Competencias del Capital Humano.

CARACTERISTICAS/DEFINICION OBJETIVOS/RELEVANCIA

e Conocer el nivel de competencias que

SERVICIO

Evaluacion de
competencias

Procesos e instrumentos para dirigir y
supervisar personal.® Requiere la
definicion de perfiles de puestos en
torno a conocimientos, habilidades y
conductas individuales.

ostentan los trabajadores y definir
estrategias de desarrollo a futuro,
entrenamiento y cambio de puestos.’

Conocer en qué medida las estrategias
empleadas estan favoreciendo a la

empresa.?

e Desarrollo de colaboradores, la mejora
permanente y el aprovechamiento
adecuado de los recursos humanos.

e Permite que la persona sea competente
mas alla de las exigencias basicas de su
puesto de trabajo.**

e Alinea competencias a la estrategia
empresarial.

Desarrollo de caracteristicas
fundamentales que indican la forma de
comportamiento o de pensar, y son de
conocimiento y de gestion.” Los
efectos de la capacitacion deben tener
un carécter permanente y evidenciable
en el desempefio y la productividad.™

Desarrollo de
competencias

Se refiere a los procesos e
instrumentos que permiten que el
impacto de los programas de

e  Se complica ain mas por los niveles de

Seguimiento y satisfaccion, alegria y compromiso que

monitoreo . duran hasta tres semanas después de
desarrollo logre el caracter
algunos procesos de desarrollo.
permanente que se desea.
Se refiere a los procesos e
Medicion de instrumentos que permiten a los | e Dificultad de hacer tangibles los
gestores  del  capital  humano impactos de los procesos de
resultados

evidenciar los resultados e impactos
de los procesos de desarrollo.
Fuente: Elaboracion propia.

capacitacion.

En resumen, las consultoras de Recursos Humanos brindan servicios especializados

que buscan mejorar la gestion del capital humano en las organizaciones. Segun el tipo

> Ibidem.

® ALLES, Martha. “Desempefio por competencias: evaluacion de 360°”. Buenos Aires: Granica, 2008, pp.27.

" idem, pp. 92.

SGORDILLO, Héctor. “Evaluacion de competencias laborales”. 2004. Consulta: 02 de enero de 2012

http://www.gestiopolis.com/canales2/rrhh/1/evacomlab.htm
® ALLES, Martha. “Diccionario de competencias”. Buenos Aires: Editorial Granica, 2009, pp. 74.

VECINO, José¢ Manuel. “Importancia del seguimiento a los eventos de capacitacion”. Bogota. 2008. Consulta: 26 de enero
2012.http://www.degerencia.com/articulo/importancia_del_seguimiento_a_los_eventos_de_capacitacion

“TEJADA, José y Antonio Navio. “El desarrollo y la gestion de competencias profesionales”. Revista Iberoamericana de
Educacion. Vol. 37, N°2. 2005. Consulta: 15 de enero de 2012. http://www.rieoei.org/deloslectores/1089 Tejada.pdf
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de servicio que ofrecen, se pueden dividir en dos grupos: aquellas que facilitan
funciones administrativas de la gestion humana y aquellas que se enfocan en el
desarrollo de personas. Este segundo grupo, el cual sera parte del foco del presente
documento, desarrolla actividades como la evaluacion de competencias, desarrollo de

competencias, seguimiento y monitoreo, y medicion de resultados.
1.2. Metodologia de ensefianza y aprendizaje

Debido a que los programas de desarrollo de competencias se dan al capital humano
de las organizaciones, es importante recalcar que el proceso de aprendizaje es distinto;
ya que son personas adultas que vienen con sus propias experiencias, conocimientos,
comportamientos y objetivos. Por esta razén, es necesario utilizar una metodologia de
ensefianza y aprendizaje que permita generar un mayor impacto en el desarrollo de

estas personas.

En este sentido, es importante el uso de la metodologia de ensefianza para adultos
Andragogia, la cual fue introducida por Malcolm Knowles, considerado el Padre de la
Educacion del Adulto, definiéndola como “el arte y ciencia que ayuda a los adultos a
aprender, ya que los adultos necesitan ser participantes activos en su propio aprendizaje” ™
Para poner en practica esta metodologia es necesario que el adulto sepa qué, como y
por qué quiere aprender, ya que de esta manera podrd tomar conciencia de lo
importante que es su conocimiento y sus experiencias previas. A partir de ello podra
desarrollar nuevos conocimientos, y tendra que relacionar los conceptos ensefiados a

su vida practica y realizar reflexiones sobre estos.™®

Por otro lado, la metodologia de aprendizaje que genera mayor impacto en estas
personas es el Aprendizaje Experiencial. David Kolb, el exponente méas importante en
el tema, la define como “el proceso mediante el cual se crea conocimiento a través de la
transformacion de la experiencia” (1984: 38). Dicha metodologia parte del principio que
sostiene que las personas aprenden mejor cuando entran en contacto directo con sus
propias experiencias y que el compromiso es primordial para que se genere el cambio.

El proceso de aprendizaje esta explicado en detalle en su Modelo de Aprendizaje

2 TORRES, Maria et al. “La horizontalidad y la participacién en la andragogia”. Candidus. 2000. Venezuela, afio 4. Consulta: 12
de setiembre de 2011. http://www.saber.ula.ve/bitstream/123456789/19444/1/articulo4-10-3.pdf
2 Ibidem.
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Experiencial,**

(1951), Piaget (1978) y Dewey (1938).

en el cual se tom6 como base el trabajo de otros autores como Lewin

Asimismo, la importancia del aprendizaje experiencial se ve reflejada en lo
mencionado por el International Facilitators Society (IFSociety), el cual dice que “solo
en la medida en que haya vivencias reales, desarrollo y refuerzo de habilidades, podra darse
un cambio de actitud y comportamiento, siendo los participantes de estas experiencias los que
descubran por si mismos los conceptos y criterios nuevos que se requieren reforzar,

lograndose un nivel de recordacion minimo del 80%".*®

En conclusién, las personas adultas poseen conocimientos y comportamientos propios;
por ello, requieren de metodologias apropiadas para generar un mayor impacto. La
Andragogia y el Aprendizaje Experiencial son metodologias apropiadas para este fin,
pues consideran que el adulto aprende cuando estd en contacto directo con sus
experiencias, ya que esto genera conciencia sobre su actuar y forma de ser para asi
generar cambios a partir de ello. Por esta razon, estas metodologias son las mas

indicadas para servicios de desarrollo de competencias del capital humano.
1.3. Técnicas de ensefianza y aprendizaje

Una vez definidas las metodologias a utilizar, es importante analizar las técnicas de
ensefianza y aprendizaje para las personas adultas. Estas técnicas hacen referencia a la
educacion que recibe una persona con el fin de contribuir a su desarrollo en la
posicidén que desempefia dentro de la organizacion: existe una amplia variedad para
llevarlo a cabo.'” Se han analizado las técnicas que utilizan la andragogia y el
aprendizaje experiencial, y en base a ello consideramos que el outdoor e indoor
training son las técnicas méas adecuadas para el desarrollo de competencias del capital

humano.

1 Ver Anexo 1: Modelo de Aprendizaje Experiencial.

% KOLB, David. “Experiential Learning: experience as the source of learning and development. Prentice Hall, Inc.”. 1986., pp.
40.

8 International Facilitators Society. “Outdoor Training: Educacién Experiencial”. Consulta: 25 de agosto de 2011.
http://www.ifsociety.org/voxmagister/outdoor_training.htm

YARZOLA, Mario. “Disefia un programa de capacitacién para tu empresa y acelera la productividad de tus nuevos recursos
humanos”. Lima. 2011. Consulta: 02 de febrero de 2012.
http://www.ideasparapymes.com/contenidos/capacitacion-personal-entrenamiento-recursos-humanos.html
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Outdoor e indoor training

El outdoor training es una actividad vivencial que se realiza al aire libre y su
importancia radica en que las dindmicas hacen que los participantes actlen de acuerdo
a las situaciones que se les presente y salgan de su zona de confort para entrar a una
zona de riesgo, en donde se muestren tal como son y no como quisieran ser. Este
modelo es muy efectivo debido a que, segin Renzo Alfaro, Gerente General de Uno
Coaching, “el outdoor training sostiene el interés, atencién y motivacion de los participantes

y provoca que estos trabajen productivamente, siendo protagonistas de su propio aprendizaje,

ademas, al estar fundamentado en el aprendizaje experiencial, trabaja los 4 elementos

L. . . 18
basicos del aprendizaje: pensar, observar, hacer y sentir”.

ASImMisSMo, “una persona aprende el 5% de lo que escucha, el 10 % de lo que lee, el 20% de
lo que ve y oye simultdneamente, el 75% de lo que vivencia o descubre por si misma, y el 80%
ensefiando a otros” (National Training Laboratories, 1970 - Piramide del
Aprendizaje).’® Las actividades en el modelo outdoor training combinan la accién, la
diversion, y retos fisicos y mentales; los cuales pueden variar segun lo que se quiere
reforzar. Ademas, permiten desarrollar y potenciar ciertas habilidades y competencias,
como el trabajo en equipo, la comunicacion, la organizacion, la planificacién
estratégica, el liderazgo, entre otras. El proceso de este modelo permite que los
participantes puedan descubrirse a si mismos y darse cuenta de las capacidades y
habilidades que poseen o les falta reforzar, esto conduce al cambio de actitudes, los
cuales inician con la reestructuracion de pensamientos, sentimientos 'y

comportamientos.”

Asi como el outdoor training, el indoor training también esta conformado por talleres
précticos pero, en este caso, se llevan a cabo dentro de un aula en donde el aprendizaje
se basa en juego de roles y analisis de casos. Se utilizan situaciones simuladas en vez
de reales y el éxito de este modelo radica en que los asistentes interactian mas alla de
los conceptos tedricos y se logra su involucramiento para obtener objetivos muy bien

definidos a nivel de colaboracion y compromiso. El programa de aprendizaje es mas

8 ALFARO, Renzo. “Aprendizaje Experiencial en las Organizaciones, Normalizando la Metodologia en el Pert”. En: Expo
Capital Humano 2011. Lima, PerG. 8 de Setiembre.

¥ ARCE, Florence. “Equipos de alto rendimiento”. En: Expo Capital Humano 2011. Lima, Perti. 8 de Setiembre.

*® ALFARO, Renzo. Ibidem.
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sencillo, permitiendo que se den capacitaciones de manera mas personalizada y

profunda, ya que se pueden trabajar con grupos pequefios.”*

Cabe resaltar un rol primordial en ambos modelos, el del facilitador, ya que es la
persona encargada de llevar a cabo los talleres y ayuda a los participantes a aplicar lo
aprendido en su vida personal y profesional. Son personas entrenadas en técnicas y
filosofias de aprendizaje, como aprendizaje experiencial, y poseen cualidades técnicas
y conocimientos especificos, los cuales deben ser, segun el facilitador Gilbert
Brenzon, “conciencia de si mismo y del mundo que lo rodea, espontaneidad, creatividad,

calidez, ética personal, amor al préjimo y respeto al derecho de auto-determinaciéon”.?

Ambas técnicas permiten el desarrollo individual y profesional del personal,
permitiendo a los participantes mejorar su desempefio en la organizacion. Por ello, son
cada vez mas las compafiias que eligen llevar a sus empleados a realizar actividades
de este tipo, las cuales funcionan como un aprendizaje, pues los que participan logran
conocer sus puntos fuertes y débiles, y el facilitador extrae conclusiones y presenta sus

recomendaciones al cliente para mejorar la forma de trabajo.?
Coaching y mentoring

El término coaching proviene del verbo inglés ‘to coach’ que significa ‘entrenar’. En
el entorno empresarial consiste en un proceso de ayuda individualizada donde el
coach es quien entrena, ensefia y aconseja a una persona, para asi encontrar el camino
mas eficaz con el objetivo de alcanzar la meta trazada. La ensefianza tiene dos
objetivos: el aprendizaje y la comprension. La persona que recibe el coaching
adquiere una serie de conocimientos de los que carecia y aprende a interrelacionar

dichos conocimientos de forma racional.?*

Por otro lado, el mentoring es un proceso en donde el mentor (tutor) ensefia, asesora y

guia a su pupilo en aspectos de su vida profesional e indaga con €l para fomentar el

2 REINOSO, Miguel. “;Outdoor o Indoor Training? Ventajas y desventajas”. 2007. Consultas: 16 de setiembre de 2012.
http://www.rrhhmagazine.com/articulos.asp?id=510

2 SANCHEZ, Francisco. “El capital humano: factor critico en el desarrollo de las organizaciones, parte III”. 2005. Consulta: 28
de agosto de 2011. http://www.gestiopolis.com/canales5/rrhh/hfainstein/h5.htm

% T( Decides, Portal de Negocios. “Outdoor training: la nueva forma de mejorar el trabajo de grupo”. México. 2009. Consulta:
23 de setiembre de 2011.
http://www.tudecides.com.mx/articulos-y-casos-de-estudio/recursos-humanos/outdoor-training-la-nueva-forma-de-mejorar-el-

trabajo-de-grupo.html
% RODRIGUEZ, Guillermo. “Domine el Coaching y potencie su empresa”. 2008, pp. 19.
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autoconocimiento. En este caso, el pupilo es entrenado mediante una relacion directa y
personal con su mentor, quien aporta sus conocimientos y experiencia para desarrollar

sus potencialidades.”

Ambos procesos ayudan a la persona a explorar su mundo interno de necesidades,
ideas, entre otros, y pueda utilizarlo en la practica para manejar situaciones y alcanzar
sus metas. La diferencia que existe entre el coaching y el mentoring esta en la
transferencia de experiencias propias. En el primero, el coach es quien induce a buscar
respuestas sin dar la solucion, en cambio en el segundo término el mentor es quien

ofrece las soluciones al tutorado. %
1.4. Liderazgo

Luego de hacer una revision de las técnicas de desarrollo de competencias (indoor y
outdoor), es importante mencionar que, de acuerdo a nuestras investigaciones, la
competencia mas valorada por las empresas es el liderazgo. Por ello, resulta pertinente
profundizar en su importancia y analizar por qué es una habilidad clave para las

organizaciones.

Actualmente no existe una definicion universal sobre el liderazgo y se identifica una
complejidad sobre cual deberia ser la definicidn correcta para dicho concepto (Lussier
y Achua 2005: 5).

A continuacion se listan las principales definiciones de liderazgo segun la relevancia

para el documento:

“El liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del
proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos”

(Chiavenato 1995: 24).

"Lider es aquel que concibe y expresa metas que elevan a las personas por encima de sus
pequefias preocupaciones, por encima de sus conflictos [...] y las integra en la busqueda de
metas trascendentes y dignas de sus mejores esfuerzos™ (Gardner, 1990).

“El liderazgo es el proceso de influencia de lideres y seguidores para alcanzar los objetivos
de la organizacion mediante el cambio” (Lussier y Achua 2005: 5).

% COSTUMERO, Isabel. “Relaciones en el entorno de trabajo”. Internacional Thomson. Madrid: Paraninfo, 2007, pp. 168.
% |bidem.
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“El liderazgo es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos en una
direccion determinada, inspirando valores de accion y anticipando escenarios de desarrollo
de la accion de ese grupo” (Alles 2009: 157).

Segun estas definiciones, se puede observar que el principal hilo conductor, al cual
todos hacen referencia, es la influencia del lider, descrita como el proceso de
comunicar ideas, obtener la aceptacion de ellas, motivar a sus seguidores para
apoyarlas y llevarlas a la préactica mediante el cambio. Ademas, el liderazgo ocurre
cuando los trabajadores aceptan la influencia de alguien que los motiva, y el lider debe
influir con el fin de que los seguidores no piensen en funcién de sus propios intereses,

sino en los de la organizacion (Lussier y Achua 2005: 7).

Una pregunta recurrente al hablar de liderazgo es si el lider nace o se hace. Para
responder dicha interrogante se investigd sobre este tema; por ello que, de acuerdo a
diversas opiniones y numerosas investigaciones desde el punto de vista de la
psicologia, se menciona que “la clave no estd en los factores innatos sino en las
competencias emocionales que son susceptibles de ser desarrolladas en la medida que se
desee realmente”.”’ El lider se forma a través de su desarrollo personal y/o profesional
y la experiencia que va acumulando. Asimismo, Donald Schon menciona que “es
necesario, en la ensefianza del Liderazgo, hacer un especial hincapié en el aprendizaje a

través de la experiencia, a través del hacer. Sobre esta base si se puede afirmar que se puede

- . 28
enseriar el Liderazgo”.

En los estudios realizados sobre el liderazgo se pueden observar distintos enfoques,
desde una teoria basada en rasgos, hasta el concepto del liderazgo carismatico o
transformacional (Gil y Alcocer, 2003). Es asi que Lydia Arbaiza, en su libro
Comportamiento Organizacional, muestra la importancia del Liderazgo Estratégico y
explica como este es la evolucion de los deméas modelos; donde su principal funcion
es estar preparado para los cambios constantes del entorno y preparar a la
organizacion para el futuro (Arbaiza 2010: 280). En esta misma linea, la conclusién
que tuvieron W. Bennis, G.M. Spreitzer y T.G. Cummings en su proyecto de

investigacion con el Foro Economico Mundial, fue que “el éxito global de las compaiiias

7 BOLIVAR, Cris. “Ser un buen lider es més facil de lo que parece”. Barcelona. 2004. Consulta: 05 de febrero de 2012.
http://www.crisbolivar.com/uploads/Publicaciones%20y%?20entrevistas/Art_lider_facil_parece.pdf

% Integral Leadership Review. “El Liderazgo se puede ensefiar”. 2007. Consulta: 05 de febrero de 2012.
http://integralleadershipreview.com/5428-cuentan-con-el-articulo-el-liderazgo-se-puede-ensenar
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depende de la calidad de este liderazgo estratégico [...] y es una responsabilidad compartida,

no depende solo del director general” (Bennis et al. 2006: 176).%

En relacion a las competencias que influyen y desarrollan el liderazgo, lliana Paez en
su estudio Competencias para el Liderazgo Gerencial, menciona que las
competencias de liderazgo pueden dividirse en grupos, los cuales son las categorias de
indole personal, de indole social y de indole directo.*® Por otro lado, Andrés
Hernandez® en su articulo Competencias actuales de liderazgo en Training &
Development Digest, considera que las competencias de liderazgo son la inteligencia
emocional, el coaching, la programacién neurolinguistica, el eneagrama de la

personalidad, el liderazgo, la motivacion y la comunicacién.®?

En resumen, existe una amplia gama de definiciones y discusiones sobre el liderazgo;
sin embargo, lo que si se sabe con certeza es su importancia en las organizaciones para
que se pueda desarrollar el negocio con éxito. Por esta razén, se buscan modelos de
desarrollo que vayan acorde con las competencias necesarias para desarrollar y
mejorar el liderazgo en las organizaciones. En este desarrollo del liderazgo es
importante la identificacion del agente de cambio en la organizacion, ya que es el lider

que apoya a dirigir al personal hacia los objetivos deseados.
Agente de cambio

Debido a los cambios constantes en el mercado, es necesaria la labor de verdaderos
lideres que se encarguen de la transformacion de las organizaciones. Este rol es el de
un agente de cambio, quien es capaz de desarrollar acciones, actitudes y procesos que
permitan realizar mejoras en los diversos aspectos internos y externos de la
organizacion. Ademas, es aquella persona que tiene la capacidad de iniciar o

materializar los cambios a escala grupal, departamental u organizacional.*®

2 Ver Anexo 2: Modelos de Liderazgo.

% PAEZ, Tliana. “Competencias para el Liderazgo Gerencial”. Consulta: 04 de febrero de 2012.
http://foros.uexternado.edu.co/ecoinstitucional/index.php/sotavento/article/viewFile/1606/1445

* HERNANDEZ, Andrés. “Competencias actuales del Liderazgo”. 2010. Consulta: 04 de febrero de 2012.
http://www.tdd-online.com/noticia/754/

#\/er Anexo 3: Competencias de Liderazgo.

®GARCIA, J.M. “El agente de cambio organizacional: su rol y propdsitos”: En Contribuciones a la Economia, abril 2010.
Consulta: 06 de marzo de 2012. http://www.eumed.net/ce/2010a/jmgl3.htm
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Las caracteristicas de este agente de cambio son las siguientes:™
e Vive en el futuro, no el presente. Independientemente de lo que esta pasando
hoy en dia, un agente de cambio tiene una vision de lo que podria o deberia ser

y lo usa como el sentido de sus acciones.

e Es impulsado por la pasion e inspira pasion en los demas. EI cambio es un
trabajo duro que necesita mucha energia; por lo tanto, sin pasion es muy dificil
tener las energias suficientes para liderar el cambio.

e Tiene una gran capacidad de automotivacion. El agente de cambio se motiva a
si mismo dandose el impulso y entusiasmo requerido para llevar a cabo la
transformacion deseada.

e Debe entender a la gente. Al final del dia el cambio es sobre las personas, ya

que solo se dara la transformacion necesaria cuando la gente adopta el cambio.

En conclusion, es muy importante que existan este tipo de lideres, debido a que es un
reto mover a las personas, hacer que se venza la resistencia al cambio e involucrarlas
emocionalmente en proyectos de transformacion. Por otro lado, debido a sus
caracteristicas, no todos son lideres del cambio. Hay ejecutivos que tienen propension
a correr riesgos, a liderar movimientos y a imprimir su sello, pero no son muchos; hay
gjecutivos nuevos que buscan establecerse con acciones y ganancias; y estan los
trabajadores que buscan retos, que quieren ganarse un lugar.®® Los agentes de cambio
pueden estar en distintos niveles jerarquicos, por lo que es labor de los jefes el
descubrirlos y apoyar su crecimiento y desarrollo para beneficio de la organizacion.

¥STEVENSON, Dennis. “What is a change agent”. En Management and Strategy. 2008. Consulta: 06 de marzo de 2012.
http://it.toolbox.com/blogs/original-thinking/what-is-a-change-agent-23764

% CLUA, Orlando. “Los lideres del cambio”. 2008. Consulta: 15 de marzo de 2012.
http://www.coparmex.org.mx/upload/bibvirtualdocs/11_entorno_octubre 08.pdf
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2. Metodologia de investigacion

Al iniciar la investigacion, nos encontramos con tres limitaciones: nuestra idea de
negocio era un intangible no estandarizado, estaba enfocada al segmento corporativo y
careciamos de una red de contactos lo suficientemente grande. Por lo tanto, una
investigacion cuantitativa basada en encuestas no parecia apropiada ni viable.
Conscientes de nuestras limitaciones, pero convencidos del potencial de nuestra idea,
nos planteamos un acercamiento alternativo: la Indagacion Apreciativa (Appreciative

Inquiry), un método de indagacion cualitativa, basado en entrevistas.

[...] Aquellos interesados en el desarrollo de sistemas humanos (que parten de la base
de la ciencia Occidental moderna), frecuentemente asumen que los cambios
organizacionales son secuenciales: primero nos preguntamos cémo funciona la
empresa y luego intentamos cambiarla de acuerdo a nuestra investigacién. No
obstante, un nimero creciente de cientificos sociales han empezado a reconocer que
el proceso de estudio de un fenémeno altera el fenémeno en si. [...] Los investigadores
se han percatado que la influencia empieza desde la primera pregunta que se hace en
el proceso de indagacion (Mohr y Magruder 2002).
La Indagacion Apreciativa (Al, por sus siglas en inglés) es un método de indagacion
y desarrollo organizacional que se basa en la siguiente premisa: si el estudio de un
sistema altera al sistema mismo ¢por qué no hacerlo de tal manera que cree una
atraccion hacia experiencias significativas o de éxito? En vez de preguntar ;/qué va
mal?, el método de Al toma un camino alternativo y pregunta ¢qué se esta haciendo

bien?

Nuestro estudio parte de esta metodologia y construye, utilizando una investigacion
primordialmente cualitativa, nuestra idea de negocio. De esta manera, este método de
indagacion nos sirvio para realizar un modelo de entrevista a ser utilizado con jefes y
gerentes de empresas, con el fin de conocer sus necesidades y preferencias en el
desarrollo de competencias.*®

%\/er Anexo 4: Modelo de Entrevista.
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A continuacion, se presenta las entrevistas realizadas a jefes y gerentes de algunas de

las empresas mas grandes del pais.

Tabla 2: Entrevistas a Jefes/Gerentes de empresas.

EMPRESA PUESTO
Abengoa Asistente de Gerencia de RRHH
Atento Jefe de Formacidn y Desarrollo
Alicorp Jefe de Desarrollo Organizacional
Jefe del &rea de Capacitacion
Belcorp Gerente de RRHH
ng:,ﬁngﬁgﬁo Gerente de Riesgos
Celima Gerente de RRHH
Clinica San Felipe Gerente de RRHH
Crediscotia Jefe de Personal

Grupo Romero

Gerente de Desarrollo Organizacional

Gerente Corporativo de
Compensaciones y Beneficios

La Positiva Seguros

Gerente Comercial

Mariategui JLT

Gerente Comercial

Mibanco

Gerente de RRHH

Rimac Seguros

Gerente de RRHH

Gerente de Canal Directo

Gerente de Desarrollo del Talento

Odebrecht

Sub Gerente de RRHH

Saga Falabella

Gerente de RRHH

Sub Gerente de Administracion de

Scotiabank
Personal
Jefe de Liderazgo
SCI Jefe de Personal
TMF Per( Supervisor de Planilla

Fuente: Elaboracion propia.

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU




PONTIFICIA

TESIS PUCP gR'%Eﬁ?:ﬁ’AD

DEL PERU

Asimismo, se realizaron entrevistas a expertos en capacitacion y desarrollo, con el fin
de obtener informacion detallada sobre como se realizan estos programas. A

continuacion, se presenta una lista de las entrevistas realizadas.

Tabla 3: Entrevistas a expertos en capacitacién y desarrollo.

ORGANIZACION PROFESION - PUESTO

Uno Coaching Gerente General
ESE Consulting Presidente
IIErrIQS:/easgr?gl Gerente General
Rimac Seguros Directora de Escuela de Negocios
Rimac Seguros Gerente Comercial
Odebrecht Jefe de Capacitacion
Scotiabank Analista de Seleccion de Personal
ESAN Programas de Desarrollo Gerencial
PUCP Psicéloga Educacional
PUCP Magister en RR!—|I—_| y Gestion del
conocimiento
PUCP Filésofo, actor y facilitador
PUCP Psicélogo Social

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, a falta de informacion primaria cuantitativa, nuestro estudio se apoya en
otras fuentes de datos que complementen lo obtenido en las entrevistas, en nuestro
analisis de estas variables en conjunto y en la percepcion que se fue desarrollando a lo
largo del trabajo. La informacion involucra la asistencia a conferencias de Recursos
Humanos que fueron presentadas en Expo Capital Humano; la asistencia a talleres de
aprendizaje experiencial del Grupo Lidera de la PUCP; la identificacion de tendencias
en la gestion de recursos humanos en capacitacion y desarrollo, tanto en el ambito
local como internacional; y tiene como base la opinidn de expertos académicos, y

estudios e informes realizados por diversas organizaciones.®’

37 Ver Anexo 5: Metodologia de Investigacion.
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3. Idea de negocio

La idea de negocio tuvo distintos cambios a través del tiempo. Inicialmente, la idea se
baso en ser una consultora que se enfoque en desarrollar trabajo en equipo por medio
del paintball, basandonos en la metodologia de aprender a través de la experiencia; sin
embargo, mientras la investigacion avanz6, se pudo observar que las empresas
valoraban cada dia méas el desarrollo de competencias de su personal. Partiendo de
este punto, la investigacion y la idea de negocio cambiaron, pasando a enfocarse en
desarrollar un servicio que pudiera desarrollar competencias de manera integral y que
satisfaga la necesidad de las empresas. Adicionalmente, segin lo manifestado por las
empresas entrevistadas, pudimos concluir que la principal necesidad a desarrollar era
el liderazgo de su capital humano.

3.1. Necesidad identificada

El proceso de identificacion de la necesidad comenzd a partir del andlisis de
informacion primaria y secundaria, la cual estuvo enfocada en temas de capacitacion y
desarrollo del capital humano de las organizaciones. Las fuentes son entrevistas,
conferencias, talleres practicos, tendencias nacionales e internacionales, opiniones de
expertos académicos, y estudios e informes realizados por organizaciones vinculadas

al tema.

La investigacion muestra que las necesidades de las empresas en capital humano han
ido aumentando en las ultimas décadas, donde se pasG de personas con altas
capacidades técnicas y teoricas, a personas que, ademas de contar con dichas
capacidades, también son creativas, innovadoras y lideres (Pink 2008: 15). Esto se
vuelve mas relevante ahora que las organizaciones estan siendo remodeladas, y el
cambio y la innovacion constantes se convierten en una necesidad, en donde los
protagonistas son los trabajadores del conocimiento (Ridderstrale y Nordstrom 2004
21).

Debido a que estas habilidades son primordiales para las organizaciones, sale a relucir
la necesidad de tener personal con las competencias requeridas para su puesto de
trabajo y, en este sentido, los modelos de desarrollo cobran mayor importancia. Si no
existe una alineacion entre la empresa y las conductas laborales de las personas, se

dificulta su continuidad y sostenibilidad, por lo que el desarrollo de las competencias

16
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del capital humano se vuelve cada vez mas relevante e importante (Flannery et al.
1997: 33).

Se ha podido observar que las empresas han estado invirtiendo entre un 5% y 8% de

1.3 Ademas,

Su presupuesto en programas de capacitacion y desarrollo de persona
segun el Estudio Sudamericano de Indicadores de Gestion del Capital Humano
Saratoga de PricewaterhouseCoopers (2009), las empresas destinan una inversion
anual en aprendizaje y desarrollo, por trabajador, de US$ 661 en Estados Unidos, US$

465 en Europa y US$ 311 en Sudamérica.™

Adicionalmente, en el reporte final del programa llevado a cabo por el Banco
Mundial, Labor Skills Programmatic AAA, titulado Strengthening Skills and
Employability in Peru, se muestra la relevancia y valor que le dan las empresas a las
habilidades cognitivas y socioemocionales y, al mismo tiempo, se resalta la brecha
existente entre las habilidades demandadas por los empleadores, dado que son muy
apreciadas pero dificiles de encontrar en el mercado laboral, lo que hace que el

mercado les otorgue un valor, incluso, mas elevado. “°

Los expertos nacionales también hacen hincapié en la necesidad de desarrollar el
talento humano que poseen en sus empresas. Tal es el caso de Cesar Luza Elias,
Gerente Corporativo de Capital Humano de la Corporacion José R. Lindley, él
menciona que “un aspecto clave en la gestion de Capital Humano es asegurar y desarrollar
el talento en la organizacion, las compafiias son exitosas en la medida que cuenten con
personas talentosas, de lo contrario, tarde o temprano, van a extinguirse”.** Del mismo
modo, para Karina Raicovi, Gerente Corporativo de Desarrollo Organizacional de
Corporacién General de Servicios del Grupo Romero, “el tema de fondo no es buscar el

talento, es mas bien cuantos esfuerzos y acciones organizadas estamos haciendo las empresas

®ACHA, Gustavo.“Las empresas invierten millones en capacitacién ¢Es rentable?”. 2007. Consulta: 15 de mayo de 2011.
http://www.materiabiz.com/mbz/capitalhumano/nota.vsp?nid=28252

¥ Pricewaterhousecoopers. “Inversiéon en el elemento humano ;Cuanto invierten las empresas en el Pert? La ventaja de las
transnacionales”. 2009. Consulta: 15 de mayo de 2011. http://www.infocapitalhumano.pe/articulos.php?id=95&t=inversion-en-el-
elemento-humano-cuanto-invierten-las-empresas-en-el-peru-la-ventaja-de-las-transnacionales

“ Banco Mundial. “Strengthening Skills and Employability in Peru”. Labor Skills Programmatic AAA-Final Report. Perd. 2011.
Consulta: 07 de mayo de 2011. http://blog.pucp.edu.pe/media/624/20110808-PeruSkillsL aborReportMay242011.pdf

' LUZA, César. “Las organizaciones que no cuidan su talento, tarde o temprano van a extinguirse”. Consulta: 22 de enero de
2012. http://www.infocapitalhnumano.pe/entrevistas.php?id=14&t=las-organizaciones-que-no-cuidan-a-su-talento-tarde-o-
temprano-van-a-extinguirse
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para desarrollar el talento [...] el desafio es cambiar la perspectiva y confiar en el potencial

42
de nuestra gente”.

Ademas, de acuerdo con Magnory Torres, Jefa de Capacitacion y Desarrollo del
Personal de Atento, “la Compaiiia gestiona el desarrollo de su personal en funcién a los
perfiles que tenemos por cada nivel de puestos y hacemos un trabajo de diagndstico constante
para poder descubrir y encontrar los gaps que tenemos hoy en dia que no nos permiten llegar
a ese perfil deseado que necesitamos para ser sostenibles en la organizacion”. LO
mencionado anteriormente se refuerza con las palabras del Jefe de Desarrollo
Organizacional de Alicorp, Roberto Tapia, quien a firma que “/as competencias van de
acuerdo a cada puesto especifico, por ello se debe establecer qué competencias son
necesarias para la compafiia, y esto es muy importante porque las competencias marcan lo

gue la cultura de la compafiia quiere ser [...] luego, se hace el esfuerzo como Recursos

’

Humanos de desarrollar o capacitar, medir, evaluar, etc.”.

Tomando como punto de partida el desarrollo de competencias, se pudo observar, a
través de las entrevistas, la importancia que le dan las empresas al liderazgo por ser
una competencia vital para el desarrollo y la sostenibilidad de la organizacién. Un
claro ejemplo de ello fue lo mencionado por Luis Alberto Ruiz, Gerente de Recursos
Humanos de COSAPI, quien resaltd que su compafiia ha identificado como
competencia clave el liderazgo y que, por ello, “se quiere cambiar el paradigma, del lider

que soélo dirige y guia, al de un nuevo lider que, ademas, tiene un rol fundamental en el

desarrollo del talento de la organizacién en general”.®®

La misma conclusién se obtuvo en la entrevista realizada a Claudia Valdivia, Gerente
de Finanzas y Desarrollo Humano de Interseguro, la cual mencion6 que “el drea de

Recursos Humanos brinda las directrices, da la pauta, pero son los lideres los que tienen que
transformar la organizacion y son ellos lo que tienen que capitanear el proceso”.™
Finalmente, en la entrevista realizada por el Portal del Capital Humano a Mercedes
Narvéez, Gerente Principal de Gestion del Talento Humano de Scotiabank, se

menciona que ‘“requieren, como organizacion, que el liderazgo sea realmente una ventaja

“RAICOVI, Karina. “Sinergia en la organizacion”. Consulta: 08 de febrero de 2012. http://blog.aptitus.pe/gestion-de-recursos-
humanos/sinergia-en-la-organizacion/

4 RUIZ, Luis. “COSAPI en accion”. Consulta: 05 de febrero de 2012. http://blog.aptitus.pe/capacitacion/cosapi-en-accion/

a VALDIVIA, Claudia. “Alinear a los lideres es esencial para mejorar el clima laboral”. Consulta: 10 de febrero de 2012.
http://www.infocapitalhumano.pe/entrevistas.php?id=35&t=alinear-a-los-lideres-es-esencial-para-mejorar-el-clima-laboral
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competitiva porque es la unica manera de desarrollar un negocio que sea sostenible en el

tiempo para nuestros colaboradores, clientes y accionistas”.*

Si bien se pudo observar la necesidad del liderazgo por parte de las empresas, también
salio a relucir otra necesidad igual de importante para ellas pero que no esta bajo su
responsabilidad. Dicha necesidad se basa en poder contar con una oferta de desarrollo
de liderazgo que sea integral y que logre un resultado tangible para ellas en el
mediano y largo plazo. Segun lo expuesto por Victor Hugo Visval, Presidente de la
Asociacion Iberoamericana de Coaching, formar una cultura de coaching “permite
construir un liderazgo incremental, partiendo de los niveles operativos, funcionales y
estratégicos a los que les corresponde un liderazgo operacional, transaccional y

transformacional respectivamente y potencia la capacidad de las empresas para lograr los

resultados que esperan”.*

Por otro lado, Néstor Gutman, Consultor en Capacitacion y Desarrollo, menciona una
necesidad importante en capacitacion, ya que “es necesario cuantificar las capacitaciones
en términos de indicadores, y observar concretamente qué conocimientos y conductas tenia el
participante antes del curso y cudles después”.*" Esta necesidad se ve reforzada con lo
mencionado por Lucia Victoria Gasparro, Especialista en Direccion Estratégica de
Recursos Humanos (UBA), quien sefiala que “una actividad aislada probablemente no
tendra un impacto duradero en el aprendizaje, los resultados sélo llegan cuando se concibe al
desarrollo como un plan coherente de mediano y largo plazo. Lo que esta en juego es la
capacidad del método para transferir conocimiento y la aplicacion de ello en la labor diaria
del trabajador. Cualquier método de capacitacion es incapaz de asegurar por si solo este

objetivo”.*®

Adicionalmente, Franklin G. Rios Ramos, Gerente General de PERFIL Centro de
Desarrollo Personal y Profesional, comenta sobre los talleres de desarrollo y menciona
que los participantes aprenden técnicas, herramientas y nuevos modelos; sin embargo,

también reconoce que “para poner en prdctica todo lo aprendido se necCesita un

45NARVAEZ, Mercedes. “El liderazgo es fundamental en la gestion del talento”. Consulta: 10 de febrero de 2012.
http://www.infocapitalhumano.pe/entrevistas.php?id=30&t=el-liderazgo-es-fundamental-en-la-gestion-del-talento

* VISVAL, Victor. “El coaching: diferencia en las empresas”. Consulta: 23 de enero de 2012.
http://blog.aptitus.pe/coaching/entrevistamos-al-sr-victor-hugo-visval-decano-de-la-escuela-de-post-grado-de-la-universidad-san-
ignacio-de-loyola/

“GUTMAN, Néstor. “Cémo medir los resultados de una capacitacion”. Consulta: 23 de enero de 2012.
http://www.infocapitalhumano.pe/articulos.php?id=257 &t=como-medir-los-resultados-de-una-capacitacion

“GASPARRO, Lucia. “Capacitaciéon outdoor versus clase tradicional Cual elegir? Consulta: 23 de enero de 2012.
http://www.infocapitalhumano.pe/articulos.php?id=221&t=capacitacion-outdoor-versus-clase-tradicional-cual-elegir
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acompariamiento mucho mds profundo como el coaching”. ElI coach sirve de espejo al
ejecutivo para que pueda encontrar soluciones a sus problemas y formas de llegar a
sus objetivos.*® Finalmente, Abel Garcia, Gerente de Riesgos de BBVA, mencion6
que los servicios de desarrollo de competencias relacionados con el liderazgo o
servicio al cliente son muy valorados actualmente por las empresas. También
menciond que, desde su experiencia como usuario de servicios de consultoria, el
problema radica en el tiempo dedicado al seguimiento posterior al servicio ya que no

es suficiente, “no es tan simple como solo hacer el taller y dos semanas de seguimiento”.

En resumen, la investigacion realizada muestra dos tipos de necesidades en el
mercado. La primera, basada en el desarrollo de competencias para el capital humano
de las empresas, tales como creatividad, innovacion, comunicacion, etc.; siendo la
competencia principal que condensa las anteriores el liderazgo, debido a que es un
factor clave para la produccion sostenible de la organizacién. Por otro lado, la segunda
se basa en la oferta de las consultoras de desarrollo de capital humano, pues se
corrobord, a través de las entrevistas hechas a las empresas, que la mayoria de
consultoras brindan una oferta limitada, dado que no existe un programa de
seguimiento y monitoreo que permita hacer una evaluacién estricta y exhaustiva del
impacto que se logra con la capacitacion en relacion a los objetivos y rentabilidad del
negocio. En este sentido, el desarrollo de competencias de liderazgo alineadas a los
objetivos estratégicos de las empresas y la medicion tangible de los resultados

obtenidos en el programa son una necesidad estratégica.
3.2. Propuesta de negocio

Los resultados obtenidos tras la investigacion de las empresas nos ayudaron a tener
una vision completa de sus necesidades. A partir de dicha informacién, se opté por
brindar un servicio integral, el cual pueda satisfacer estas necesidades y, al mismo
tiempo, logre diferenciarse de la oferta existente en el mercado. Es asi que la
propuesta de negocio consiste en ser una Consultora de Recursos Humanos que brinde

un Servicio Integral de Desarrollo de Liderazgo (SIDEL).

4 RIOS, Franklin. “Coaching Ejecutivo: ;Como fortalecer y potenciar el Liderazgo? Consulta: 23 de enero de 2012.
http://www.infocapitalhumano.pe/articulos.php?id=212&t=coaching-ejecutivo-como-fortalecer-y-potenciar-el-liderazgo
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El SIDEL tiene la finalidad de brindar a las empresas lideres del mercado un servicio
de alta calidad y valor, estructurado de manera personalizada a las necesidades y
caracteristicas de la organizacion, con un completo compromiso en la obtencion de
resultados tangibles y sostenibles en el tiempo. Ademas, este servicio integral cuenta
con la participacion de capital humano altamente capacitado en metodologias y
técnicas internacionales, con lo cual se asegura la funcionalidad y desarrollo integral

del programa.

Para la elaboracion del SIDEL, se investigo, en primer lugar, la oferta actual del
mercado en servicios de consultoria y se observo que todas ofrecen los servicios de
Evaluacion, Desarrollo y Seguimiento, los cuales son brindados la mayoria de veces
por separado o en combinacion de a dos. A continuacion, se presenta la oferta actual

de negocio de las consultoras.

Grafico 1: Modelo de oferta actual de Consultoras.

EVALUACION / DESARROLLO /

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez analizada la oferta actual, se busco, a través de entrevistas y estudios de
tendencias, la innovacion y diferenciacion de nuestros servicios, los cuales buscan
generar un impacto significativo dentro de nuestro mercado objetivo. De esta manera,
se logré definir un servicio de desarrollo de liderazgo, el cual posee elementos
sobresalientes y, al mismo tiempo, tiene la aceptacién de las empresas y personas
involucradas en la gestion de los Recursos Humanos. Ademas, se elabor6 una
propuesta de negocio basada en ofrecer un servicio integral de desarrollo de
competencias de liderazgo para los mandos medios de las empresas, mediante
metodologias innovadoras y reconocidas a nivel mundial; a través de un capital
humano reconocido, con experiencia y capacitado a un alto nivel. A continuacion se

presenta la estructura de la oferta SIDEL.
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Grafico 2: Modelo de Negocio.
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Fuente: Elaboracion propia.

La Evaluacion Integral de Liderazgo se basa en tener una primera imagen de la
situacién actual de la empresa en relacién al liderazgo de sus trabajadores y de la
compafia. Para ello, se estructuraron tres etapas, las cuales ayudaran a tener un
analisis y evaluacion integral que proporcionen conclusiones Utiles y necesarias de

manera rapida y detallada.

1. Evaluacion del Liderazgo en las personas: esta etapa se realizard a todos los
trabajadores participantes del programa a través de la metodologia de
evaluacion de 360°, con el fin de conocer el perfil de liderazgo del individuo.

2. Evaluacion de la Cultura de Liderazgo: esta etapa se enfoca en medir y
analizar los elementos de la cultura de liderazgo de la organizacion que
condicionan la forma en que se expresa el liderazgo dentro y fuera de la
empresa.

3. Analisis de la empresa: esta etapa busca analizar a detalle la informacion més
relevante sobre la organizacion, como el rubro, el sector, el crecimiento
econdmico, el reconocimiento del mercado, etc.; con el fin de tener una
imagen global de la gestion de la empresa y de los factores que influyen en sus
operaciones.

Los resultados de la evaluacion se mostraran dentro de un marco de referencia de alto
impacto y no solo en las puntuaciones encontradas en la mayoria de las encuestas.
Una evaluacion binomial del liderazgo, es decir, en funcién de las caracteristicas
personales y culturales, presenta una ventaja frente al tradicional analisis 360° por si
solo, pues permite identificar los motivos de éxito o de fracaso del liderazgo en la
empresa. De esta manera, una vez terminada la evaluacion, se procedera a analizar
dicha informacion para luego hacer una presentacion a la gerencia, con el fin de
mostrar los resultados obtenidos y entregarles un diagndéstico inicial de la situacion

actual de su personal y organizacion.
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El Desarrollo de Liderazgo Productivo se basa en ofrecer a los participantes sesiones
de desarrollo a través de las técnicas de indoor y outdoor training, las cuales se daran
en hoteles y clubes campestres respectivamente. Esta etapa busca concientizar a los
participantes acerca de sus debilidades y fortalezas, y, al mismo tiempo, desarrollar su
liderazgo estratégico, buscando la maximizacion de sus capacidades. Este proceso de
desarrollo busca mostrar a los participantes la importancia del liderazgo en el plano
personal, social y directivo, con el fin de que desarrollen y mejoren su calidad en cada
uno de ellos. Ademas, el programa esta disefiado para que los participantes vinculen
las actividades de desarrollo con las tareas y problemas que se presentan en su dia a
dia en el ambiente de trabajo, y asi generar un impacto directo en la mejora de su

productividad.

A continuacion, se lista las competencias principales que se buscan desarrollar en las

empresas.

Tabla 4: Competencias de Liderazgo.™

DESARROLLO DE COMPETENCIAS DE LIDERAZGO

PERSONAL SOCIAL DIRECTIVO
Aprendizaje Personal Trabajo en equipo Produccidn Sostenible
Autoconciencia Inteligencia Interpersonal Pensamiento Sistémico y Estratégico
Autocontrol Habilidades de comunicacion Propdsito y vision
Automotivacion Mentoring y Coaching Toma de decisiones
Balance Negociacion

Fuente: Martha Alles, Leadership Circle. Elaboracion propia.

Una vez terminadas las sesiones, se realizara un Plan de Accion en el cual se brindara
estrategias y recomendaciones que se deberan implementar con el fin de garantizar la
sostenibilidad del programa y mantener niveles altos de las competencias
desarrolladas por los participantes. Es importante sefialar que dicho plan seré
elaborado en sinergia con la compafiia, con el fin de alinear dichas acciones con las
labores transversales de la empresa y evitar malas practicas al momento de

implementarlas.

El Seguimiento y Monitoreo Personalizado es la tercera etapa del servicio, la cual
toma como insumo inicial el Plan de Accién, con el fin de asegurar la sostenibilidad
del liderazgo de los participantes a través de sesiones personalizadas, uno a uno.

Dichas sesiones estaran a cargo de un coach/mentor el cual tiene la responsabilidad de

%/er Anexo 6: Desarrollo de competencias de Liderazgo.
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guiarlo a través de la concientizacion de la importancia del liderazgo, sentar las bases
de las herramientas necesarias para mantener su nivel de desarrollo y aumentar su
productividad en el mediano y largo plazo. Por otro lado, con la evaluacion y sesiones
de desarrollo se podra identificar quién o quiénes son agentes de cambio en los
mandos medios de las empresas cliente, y la labor del coach/mentor serd apoyar el
desarrollo exitoso del liderazgo de esa o esas personas. Siguiendo esta linea, se
enfocara también en acompanfiar a todos los participantes a identificar a los agentes de
cambio de sus equipos; ello con el propoésito de tener un engranaje que lo ayude a
aumentar el desempefio y crecimiento de su productividad, y que sirva de apoyo para
crear el sentido de compromiso del equipo.

La Medicion de Resultados es la cuarta y ultima etapa del servicio, la cual tiene como
finalidad lograr tangibilizar el desarrollo del liderazgo en los participantes, a través de
la Metodologia ROI. Esta etapa muestra como el desarrollo de esta competencia tiene
un valor estratégico para la organizacion. Ademas, logra tener resultados tangibles, los
cuales se pueden ver reflejados en indicadores de productividad, calidad y costos; y
resultados intangibles, como satisfaccion, mejora del clima y comunicacion. Al mismo
tiempo, esta medicion busca mostrar a cada organizacion los beneficios obtenidos a

través de la inversion en su capital humano.

La propuesta de negocio se define en base a la necesidad actual mostrada por las
empresas entrevistadas de distintos sectores del mercado. Estas empresas muestran
una alta necesidad por competencias que desarrollen el liderazgo de sus mandos
medios, con el fin de conseguir una sostenibilidad a mediano y largo plazo de su
organizacion. El servicio desarrollado para satisfacer dicha necesidad es un programa
integral que cubre y mejora las dificultades que encuentran actualmente las empresas
en el resto de consultoras. Por ello, la idea de negocio posee beneficios atractivos
como una Evaluacion Integral de Liderazgo que muestre una imagen completa del
personal y la cultura de la organizacion; un Desarrollo de Liderazgo Productivo, a
través de la metodologia de aprendizaje experiencial; y un Programa de Seguimiento y
Monitoreo que asegura el aprendizaje en el largo plazo, con una Medicion
Cuantificable de Resultados que muestre los beneficios tangibles de la inversién

realizada.
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4. Analisis del entorno

En el presente capitulo se realiza un andlisis de las diferentes variables del entorno
general, de influencia indirecta, y especifico, de influencia directa, relevantes para el
negocio. Este analisis pretende describir el contexto presente y futuro en el que se
desenvolvera el negocio, permitiendo definir oportunidades, amenazas y el potencial

de la empresa.
4.1. Entorno general

4.1.1. Analisis econémico

La variacién porcentual real promedio del PBI peruano entre los afios 2001 y 2010°*
fue de 5.7% (7.2% entre el 2006 y 2010), superior al promedio del resto de economias
de la region; el ratio de inversion bruta como porcentaje del PBI, en el 2010, mantuvo
un alto nivel (25,1%), superior a México, Colombia, Chile y Brasil; lo que sustenta
gue se mantenga un crecimiento del PBI en los afios posteriores, el promedio para el
periodo 2006-2010 fue de 23%. Por otro lado, la inflacion promedio para el mismo

periodo, se mantuvo en 2.3%, inferior al promedio de paises de la region.

Las cuentas externas, como el crecimiento de exportaciones no tradicionales, términos
de intercambio y reservas internacionales, mantienen tendencias positivas, mientras
que las tasas de rendimiento de los Bonos Soberanos muestran niveles bajos,
reforzando la buena posicién macroeconémica del pais. Las proyecciones positivas, a

pesar de la crisis europea, refuerzan la idea anterior.

51VELARDE, Julio. “Solidos Fundamentos y Perspectivas de la Economia Peruana”. Banco Central de Reserva del PerG. 2011.
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Seminarios/2011/peru-fundamentos-y-perspectivas-velarde.pdf
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Gréfico 3: Variacion % del PBI real y Variacion % de la Inversién Privada.
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Fuente: BCRP.

Este dinamismo mostrado por la economia peruana en los Ultimos afios ha llevado a
las empresas a otorgarle una mayor importancia a la inversion en Recursos
Humanos. En el 2011, se formaron dos universidades corporativas, la Universidad
Corporativa de COSAPI, en el mercado de construccion, y UCIK de Interbank, en el
sector de servicios financieros. Oswaldo Morales, Profesor de ESAN, sefiala que “de
esta forma los profesionales con potencial pueden recibir una capacitacion continua sin
descuidar sus obligaciones, credndose también un compromiso mas fuerte entre el
trabajador y su empresa”. Del mismo modo, las universidades corporativas permiten
desarrollar programas de capacitacion mas a la medida de sus necesidades Yy, sobre
todo, donde se pueda preparar al personal para resolver problemas del giro de

negocio.*

En relacién a la inversion en capital humano, estimaciones de MD Group, organizador
del Expo Capital Humano, feria especializada de proveedores de servicios de
Recursos Humanos, proyectaban una inversion de US$ 220 millones para el afio 2011,
10% mas que el afio anterior; del igual manera, el grupo estima que el nimero de
consultoras especializadas en temas de Recursos Humanos se ha incrementado en
80% en los dltimos 5 afios. Ademas, segun el estudio Liderazgo en la empresa de la

Cémara de Comercio Americana del Perd, realizada a 274 empresas lideres del pais, el

2 MORALES, Oswaldo. “La Universidad Corporativa para retener el talento humano”. Consulta: 09 de febrero de 2012,
http://www.infocapitalhumano.pe/articulos.php?id=290&t=la-universidad-corporativa-para-retener-el-talento-humano
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42% de los encuestados consideran que sus empresas priorizan el desarrollo del
liderazgo.™

Conclusiones relevantes para el negocio:
e Los indicadores macroeconémicos sustentan proyecciones de crecimiento
economico en los afios venideros: mas negocios, mayor inversion privada.
e Junto con el crecimiento econémico, las empresas estan invirtiendo mas
recursos en gestion del capital humano, lo que se evidencia en el incremento

de servicios asociados a este tema.
4.1.2. Analisis politico y legal

El Estado Peruano reconoce ahora la importancia que tiene para el desarrollo de las
empresas, la inversion en la capacitacion de su personal. Por esta razén, en el 2011
entro en vigencia la ley 29428: Ley de Promocién a la Inversion en Capital Humano,
que permite a las empresas deducir de sus gastos la inversidn que realicen en servicios
de salud, recreativos, culturales y educativos, incluidos los de capacitacion, hasta por

el 5% del total de sus gastos deducidos en el ejercicio.**

Sin embargo, este limite tan bajo del 5% podria tener el efecto opuesto.> De acuerdo
a lo sefialado por Enrique Arias, Miranda & Amado Abogados, “debié fijarse distintos
topes en funcion al tamafio de la empresa, del nimero de trabajadores beneficiados, del tipo

de trabajadores beneficiados (por ejemplo, personas con discapacidad), entre otros, que

. D, . 3 : 2 56
resulten mds equitativos y de tipo promocional”.

Asimismo, la ley 24928 sefiala que para efecto de la deduccion de los gastos, las
empresas deberdn presentar al Ministerio de Trabajo los programas de capacitacién
con caréacter de declaracién jurada y sin costo alguno; segin sefiala Carlos Vargas,

“esto significa que cada vez que alguna empresa desee iniciar un programa de capacitacion

tendra que realizar tramites burocraticos, lo cual puede ser perjudicial para empresas

% Diario Gestion. “Mayoria de firmas gasta menos del 10% de recursos en capacitacién”. Febrero 2011. Consulta: 11 de
noviembre de 2011. http://gestion.pe/noticia/712082/46-empresas-gasta-menos-10-recursos-capacitacion

% Congreso de la Republica del Pert. Ley 29498. Ley de Promocion a la Inversion del Capital Humano”. 19 de enero de 2010.

% CONTRERAS, Rose-Marie. “Comentarios especializados: Ley de Promocién a la Inversion del Capital Humano”. 2012.
Consulta: 14 de enero de 2012.http://www.portaltributario.com.pe/detalle.php?d=MzEyNj Y=

% ARIAS, Enrique, Miranda & Amado Abogados. “Consideraciones para la inversion en la capacitacion de los trabajadores”. En:
El Portal del01 Capital Humano. Consulta: 08 de marzo de 2012.
http://www.infocapitalhumano.pe/alerta-legal.php?id=30&t=consideraciones-para-la-inversion-en-la-capacitacion-de-los-
trabajadores
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medianas y/o pequefias que no cuentan con abogados laboralistas y personal destinado para

. . . 57
realizar este tipo de tramites”.

Conclusiones relevantes para el negocio:

e El Estado estd empezando a notar la importancia del desarrollo del capital
humano para las empresas y la promocién del empleo, y estd tomando medidas
para incentivarlo. Sin embargo, algunas criticas sefialan que dicha ley ha
tenido el efecto contrario y que se deberia hacer una revision a esta para que

sea un real incentivo para todo tipo de empresas.
4.1.3. Analisis social

Actualmente, existe un crecimiento de la oferta de organizaciones que brindan
servicios tales como carreras universitarias, técnicas, cursos de especializacion, de
postgrado, entre otros. Afio a afio se viene incrementando el nimero de jovenes que,
aun luego de terminar sus estudios, buscan obtener cierta especializacion dentro de su
campo, lo que se ve reflejado en el 1l Censo Universitario realizado por el INEI y la
ANR,*® donde muestran que en los Gltimos 14 afios el incremento de estudiantes de
postgrado ha pasado de 10 818 en 1996 a 56 358 en 2010, es decir un incremento de
45 540 (421%) estudiantes.

Gréfico 4: Namero de universidades por afio censal segun tipo de universidad.
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Fuente: 11 Censo Nacional 2010. | Censo Nacional Universitario 1996.

Segun los datos del INEI, el crecimiento de instituciones universitarias paso de 57 en

el afio 1996 a 100 en el 2010, teniendo un aumento de 1.8 veces. Ademas, la

S"WARGAS, Carlos. “Ley de Promocién a la Inversion en Capital Humano”. En: Boletin Gestion Empresarial. Consulta: 08 de
marzo de 2012. http://bge.zoomblog.com/archivo/2010/02/23/ley-de-Promocion-a-la-Inversion-en-Cap.html
S8INEI & ANR. “Pera: 11 Censo Nacional Universitario 2010 — Il CENAUN”. Peru.
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poblacion involucrada en el complejo universitario, constituido por estudiantes de
pregrado, postgrado, docentes y personal administrativo, es de 937 430, teniendo un

aumento de 2.4 veces su tamafio en relacion a las cifras de 1996.

Tabla 5: Distribucién de la poblacién de estudiantes de postgrado.

GRUPOS DE EDAD HOMBRE %H MUJER % M TOTAL % TOTAL
DE 20 A 24 ANOS 855 37% 1436 63% 2291 4%
DE 25 A 30 ANOS 6108 40% 8999 60% 15107 27%
DE 31A 35ANOS 6037 48% 6540 52% 12577 22%
DE 36 A 40 ANOS 4684 52% 4406 48% 9090 16%
DE 41 A 45 ANOS 3536 51% 3424 49% 6960 12%
DE 46 A 50 ANOS 2691 54% 2301 46% 4992 9%
DE 51 A MAS ANOS 3237 61% 2087 39% 5324 9%
TOTAL 27148 48% 29193 52% 56341 100%

Fuente: INEI — 1l Censo Universitario 2010.

En el cuadro se puede observar que la mayor concentracion de estudiantes de
postgrado se encuentra entre las edades de 25 a 35 afios (49%), siendo las mujeres
(56%) los estudiantes que mas buscan estos servicios. Asimismo, la distribucion de la
poblacién de alumnos de postgrado se distribuye en maestria (79.1%), segunda
especializacion (13,7%) y doctorado (7.2%); la mayor concentracion de estudiantes de
postgrado se encuentra en el departamento de Lima (51%) y la distribucién segun el
tipo de universidad es de 56% en instituciones privadas y 44% en instituciones
publicas. Por Gltimo, segin una encuesta realizada por Global Research Marketing
(GRM),* el porcentaje de limefios que desean tener més estudios y capacitacion viene
creciendo sostenidamente y ya alcanza casi al 40% de limefios. Ademas, dicho estudio
muestra que del total de gastos e inversion que realizan los limefios, aproximadamente

el 18% esta destinado en estudios y capacitacion.

Con respecto a la distribucion de la poblacién por grupo de edades, se puede observar
en el siguiente grafico que los grupos de mayor frecuencia son aquellos entre los 10 y
24 afios de edad, segun el censo del 2005. Incluso, de acuerdo a la proyeccion al 2020,
podemos notar que la mayor frecuencia estarad entre los 15 y 29 afios de edad. Esta
proyeccion demuestra que en los afios venideros la demanda de servicios de educacion
y formacién ejecutiva se vera incrementada, conforme estas personas vayan

introduciéndose en el mercado laboral.

**Diario Gestion. “Los limefios estan priorizando su capacitacion y estudios”. Diciembre 2010. Consulta: 22 de enero de 2012.
http://gestion.pe/noticia/685050/limenos-estan-priorizando-su-capacitacion-estudios
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Gréfico 5: Per(: Piramide poblacional de 2005 a 2020 (Porcentaje).
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Fuente: INEI. Elaboracién propia.

Conclusiones relevantes para el negocio:

La demanda por servicios de educacion superior y de postgrado se ha

incrementado significativamente en los ultimos afios, mostrando la necesidad

de las personas por capacitarse para mantenerse competitivas.

La piramide poblacional muestra que las personas que se encontrardn en

edades de recurrir a estos servicios se continuara incrementando en los

siguientes afos.

4.1.4. Analisis tecnologico

El desarrollo tecnolégico en las areas de Recursos Humanos ha ido ganando mayor

acogida por parte de las empresas, a tal punto que existen herramientas tecnoldgicas

para distintas necesidades, en especial en temas de administracion de personal y

gestion del talento. La tecnologia se ha vuelto una fuente generadora de cambios

positivos los cuales han sabido adoptarlos para asegurar su perpetuidad y

competitividad en el mediano y largo plazo. Actualmente, los avances tecnoldgicos

muestran distintas matices y enfoques, con lo que se logra tener un portafolio mas

amplio de herramientas para el desarrollo del capital humano de las empresas. Las

principales herramientas usadas son: software de recursos humanos (administracion, y

seleccién y reclutamiento), e-learning (maestria, cursos de especializacion y

postgrados), herramientas web (paginas web de la empresa, de consultoras e intranet),
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software de desarrollo de capital humano (evaluacion de las competencias, desarrollo
del servicio, y seguimiento y control a los resultados), entre otros.

La importancia de la tecnologia en la gestion de las personas se refleja en la
entrevista realizada por Portal del Capital Humano a Nilton Socdn, Gerente de
Desarrollo Organizacional de GMI, quien sefiala que “la tecnologia ayuda de manera
importante a transmitir la cultura a las personas que conforman la organizacion, ya que el
grupo humano puede estar disperso geogrdficamente”. Asimismo, no importa donde se
encuentre el colaborador, ya que la tecnologia permite una mejor comunicacion y
flujo de informacion en tiempo real, tanto de los procesos, estandares, mensajes de

la direccion, boletines, entre otros.®

En este sentido, segin Claudia Cafias, Gerente de la solucion CRM en SAP
Latinoamérica, la tecnologia también es importante porque no solo facilita las
labores del &rea de Recursos Humanos sino que también permite la transformacion
del rol del area de operativo a estratégico. “Las empresas peruanas estin a la

vanguardia en la adopcion de ciertas tecnologias y tendencias, debido a que la funcién de

Recursos Humanos ocupa un rol relevante y estratégico en las compaiiia peruanas”.**

En conclusion, los avances realizados hasta la fecha han servido para reducir los
costos y cargas administrativas a las empresas y concentrarse mas en el desarrollo de
su gente. Por ello, el mayor interés de las organizaciones esta dirigido hacia los
productos de software que apuntan a la parte soft de la gestion de personas. Tal es asi,

que la demanda por estas soluciones ha crecido notablemente en los Gltimos afios.®?

Conclusiones relevantes para el negocio:
e En la actualidad, encontramos un diverso desarrollo tecnoldgico relacionado
principalmente a software de RRHH que facilitan la labor en distintos &mbitos,
siendo especialmente relevante para el negocio las herramientas relacionadas

al desarrollo de capital humano.

8Zocon, Nilton. “La tecnologia es fundamental en la gestion de personas”™ Consulta: 07 de enero de 2012.
http://www.infocapitalhumano.pe/entrevistas.php?id=10&t=la-tecnologia-es-fundamental-en-la-gestion-de-personas

8lCafias, C.; Ghidinelli, M.; Behar, M. & Ordoiez, R. “Software de RRHH: La clave para apuntalar el rol estratégico de RRHH”.
Consulta: 07 de enero de 2012. http://www.infocapitalhumano.pe/informe-especial.php?id=13&t=software-para-rrhh-la-clave-
para-apuntalar-el-rol-estrategico-de-recursos-humanos

8 Ibidem.
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4.2. Entorno especifico
4.2.1. Clientes

Mercado Objetivo
En la primera etapa, se realiz6 una investigacion sobre cuéles eran las empresas que se
enfocaban més en el desarrollo de su capital humano, con la finalidad de identificar el
mercado objetivo. En esta investigacion se utilizaron las siguientes fuentes:

e Raénking de empresas de Great Place to Work 2011

e Lista de empresas entrevistadas en Info Capital Humano

e Lista de empresas entrevistadas en Aptitus de El Comercio

e Lista de clientes de las Consultoras de Desarrollo de Liderazgo

Segun los resultados obtenidos en la primera etapa, se pudo observar que las empresas
corporativas son las que mas invierten en los servicios de desarrollo del capital
humano. Por ello, en la segunda etapa se realizaron 34 entrevistas como fuente de
investigacion cualitativa, de las cuales 23 estuvieron enfocadas en conocer las
caracteristicas mas resaltantes de dichas empresas. Por ultimo, se tomd como
referencia el Ranking de las 500 empresas mas grandes del Perd, realizado por
América Economia Intelligence, con el fin de tener un reporte financiero completo de
estas empresas, debido a que sus variables econémicas, como sus ventas y su
crecimiento, influyen en su decisiébn de compra, en especial de los servicios de

consultoria; estas variables también permitieron identificar el tamafio del mercado.

La investigacion permitio concluir que el perfil de empresas cliente planteado para el
modelo de negocio posee las siguientes caracteristicas:

e Ven al area de Recursos Humanos como un socio estratégico

e Asignan presupuestos importantes para la inversion en su capital humano

e Valoran cada vez mas las competencias blandas de sus trabajadores

e Son conscientes de la importancia del compromiso de sus trabajadores

e Facturan mas de 40 millones de délares al afio

De igual modo, con los resultados obtenidos en el analisis, se pudo observar gque estas
empresas representan a distintos sectores del mercado, mineria, finanzas, comercio,

telefonia, alimentos, etc.; lo cual ayudd a tener una visiébn mas amplia y completa de
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su realidad. De esta manera, se pudo segmentar a las empresas en distintos tipos de
clientes con caracteristicas especificas, las cuales tienen definidas sus necesidades en

temas de desarrollo.

A continuacion se presenta la categorizacion de clientes realizada.

Tabla 6: Categorizacion de clientes.

CLIENTES CARACTERISTICAS NECESIDAD
TIPO A No tienen perfiles de puesto en base a Evaluacién de personal.
competencias.
TIPOB Tienen perfiles de puesto definidos en Evaluacion y desarrollo de
base a competencias. competencias.
Tienen implantado el modelo de gestion E"a.'”f?‘c'O“' desa_rrollo,
TIPOC . seguimiento, monitoreo y
por competencias. s
medicion de resultados.

Fuente: Elaboracion propia.

Con las entrevistas notamos que existen empresas del Tipo A, como Abengoa,
Celima, Scotiabank, TMF Pert, MiBanco y SCI, que no tienen definidos los perfiles
de puesto en base a competencias. Este tipo de empresas no buscan programas de
desarrollo de competencias tan especificos, ya que no existe la posibilidad de
encontrar un gap entre el perfil del trabajador actual y el deseado. Sin embargo,
necesitan el servicio de evaluacion de personal, ya que si reconocen a las
competencias como liderazgo, trabajo en equipo y comunicacién como partes
importantes de una empresa. De esta manera, al contratar un servicio de identificacion
de competencias y al ver los resultados obtenidos, sean positivos 0 negativos, seran
conscientes de la importancia del desarrollo de su personal, el cual va de la mano con

objetivos estratégicos de la empresa.

Por otro lado, las empresas del Tipo B, como Crediscotia, Atento, Belcorp, La
Positiva Seguros, Clinica San Felipe, Mariategui JLT, Odebrecht y Saga Falabella, si
poseen perfiles de puesto en base a competencias y si realizan programas de desarrollo
para su personal, la mayoria enfocados en trabajo en equipo, motivacion y liderazgo.
Estas empresas saben qué competencias debe desarrollar su personal; sin embargo, no
muestran interés en contratar el servicio de seguimiento y monitoreo, debido a que
algunas de ellas consideran que es labor del area de Recursos Humanos lograr

tangibilizar los beneficios de las capacitaciones brindadas y generar un impacto
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efectivo de lo aprendido al ambito laboral, y otras no contratan este servicio por el

presupuesto limitado que poseen.

Finalmente, el BBVA Banco Continental, Alicorp, Rimac Seguros y el Grupo Romero
son empresas del Tipo C, tienen el modelo de gestion por competencias implantado en
su empresas hace unos cinco afios aproximadamente, lo que significa que conocen
bien la labor que deben ejercer para desarrollar a su personal con el fin de obtener
resultados positivos para la organizacion. Estas empresas evalian a su personal cada
afio para conocer las necesidades de desarrollo existentes, contratando a consultoras
de Recursos Humanos para esta evaluacion, y para llevar a cabo programas de
desarrollo, seguimiento y monitoreo en torno a esos vacios identificados mediante la
evaluacion del desempefio. Por esta razdn, las empresas del Tipo C son las que
contratarian el servicio integral del modelo de negocio; debido a la importancia

estratégica que le dan a su Capital Humano.
Tamario del Mercado

Para poder dimensionar el tamafio del mercado, se tom6 como base los resultados
obtenidos del analisis del mercado objetivo. Estos resultados dieron la estructura
general para conocer y obtener un ndmero final de empresas, las cuales cumplen con
el perfil requerido y, al mismo tiempo, se convierten en clientes potenciales de la

consultora.

El punto de partida fue el Ranking de las 500 empresas méas grandes del Perd®, con
lo que se consiguié el dato de las variables economicas de las empresas; esta base de
datos se complement6 con una busqueda en los registros de la SUNAT para conocer el
nimero de empleados con el que cada una cuenta en planilla. Luego, se cruzé dicha
informacién con el Ranking de Great Place to Work®, el cual premia y nombra a las
empresas que brindan un adecuado clima laboral y, al mismo tiempo, se preocupan
por la satisfaccién y crecimiento de su capital humano.®® De la misma manera, se

utilizo la lista de empresas que participaron en el portal de Info Capital Humano y

8América Econémica. “Ranking 500 empresas mas grandes del Peri”. 2010. Consulta: 23 de enero de 2012.
http://rankings.americaeconomia.com/2011/500-peru/art_500.php

& Great Place to Work. “Las mejores empresas para trabajar en el Perd”. Ranking 2011. Consulta: 23 de enero de 2012.
http://www.greatplacetowork.com.pe/mejores-empresas/las-mejores-empresas-para-trabajar-en-peru

% Great Place to Work. “Las mejores empresas para trabajar en el Perd”. Ranking 2011. Consulta: 23 de enero de 2012.
http://previous.greatplacetowork.com.pe/best/Suplemento_2011.pdf
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Aptitus, dando entrevistas e informes sobre la importancia del capital humano para su
organizacion. Finalmente, se utilizaron dos fuentes mas como refuerzo para la
delimitacion del mercado: la lista de empresas cliente de las consultoras mas

importantes y las empresas mas representativas de su sector.

Los resultados de dicho analisis mostraron que para finales del 2011 el tamafio del
mercado asciende a 287 empresas,®® las cuales cumplen con el perfil requerido para
ser cliente potencial para el modelo de negocio planteado. Ademas, su rendimiento de
ventas del afio 2010 representd el 55% del PBI del Perud, lo cual demuestra la
importancia que tienen estas empresas dentro del desarrollo economico del pais. A
continuacion, se presenta el nimero de empresas del tamafio del mercado segmentado
por sector. Se puede apreciar que existe una concentracion del 58% de empresas,
distribuidas en 8 sectores principales, mientras que el 42% restante se divide en 18

sectores los cuales poseen menos de 15 empresas por sector.

Gréafico 6: Tamano del Mercado.

N° Empresas x Sector

m FINANZAS

= QUIMICA

= MINERIA

m COMERCIO

m SS GENERALES

® ALIMENTOS

= MANUFACTURA

= ELECTRONICA
OTROS

120

15 15

Fuente: Elaboracion propia.

Asimismo, los resultados de ventas de las empresas tuvieron un buen desempefio para
el cierre del afio 2010, teniendo en conjunto un crecimiento promedio del 20%. Esto
refleja el buen dinamismo que tienen las inversiones en el pais y, ademas, es un
indicio de que el crecimiento de estas empresas influird en el incremento de su
personal en el corto plazo. A continuacién, se presenta un grafico que muestra las

ventas por sector en el afio 2010 y el porcentaje de variacion de ventas del 2010/2009.

% \er Anexo 7: Tamafio de mercado.
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Grafico 7: Resultado de las Ventas 2010.

Us$ Resultados de Ventas
_— y Variacién x Sector
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Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, se realizé un analisis de la cantidad de trabajadores en planilla que
posee cada una de estas empresas, con el fin de conocer la estructura organizacional y
la concentracion de sus mandos medios en ellas. Para ello, se tom6 como muestra a las
empresas referentes de cada sector y se buscé su informacion a través del portal de la
Superintendencia de Mercados de Valores (SMV). Este analisis mostr6 que en
promedio hay 1145 trabajadores por empresa y existe un 15.68% de concentracion de
mandos medios, lo cual representa a 180 trabajadores por empresa
aproximadamente.®” Ademas, se observé que el tamafio de mercado de mandos
medios de las empresas asciende a 51 525 trabajadores. El siguiente grafico muestra el

promedio de empleados por sector del tamafio de mercado:

57 Ver Anexo 8: Estructura organizacional del mercado objetivo.
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Gréfico 8: Promedio de empleados.
Promedio Empleados x Sector
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Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente, segln el estudio Sudamericano de Indicadores de Gestion del Capital
Humano Saratoga de PricewaterhouseCoopers (2009),°® se indica que en el Per( el
porcentaje de inversion en capital humano representa el 0.2% de las ventas de las
empresas, con lo cual se ha logrado estimar que, anualmente, el mercado invierte
aproximadamente 169 millones de ddlares. A continuacion, se muestra la inversion en

el capital humano por sector.

Gréfico 9: Inversion en Capital Humano en US$ MM.

Inversion en CH x Sector
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1 QUIMICA
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Fuente: Elaboracion propia.

88 Pricewaterhousecoopers (2009). “Inversién en el elemento humano ;Cuanto invierten las empresas en el Peri? La ventaja de
las transnacionales”. Consulta: 15 de mayo de 2011.
http://www.infocapitalhumano.pe/articulos.php?id=95&t=inversion-en-el-elemento-humano-cuanto-invierten-las-empresas-en-el-
peru-la-ventaja-de-las-transnacionales
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Potencial de Crecimiento del Mercado

El crecimiento de nuestro mercado objetivo estd dado por el crecimiento de las
empresas en el pais, tom&ndose como base de evaluacion la cantidad de trabajadores
en planillas. De esta manera, partiendo del dato de los trabajadores de 2010 y 2011, se
obtuvo la variacion porcentual, la cual en promedio fue 6.85%; es decir, el
crecimiento de trabajadores en las empresas objetivo ha sido aproximadamente de 7%
de un afio a otro. Ademas, este crecimiento se ve beneficiado por el crecimiento

economico del pais y el incremento de las inversiones extranjeras.

Por ultimo, el ritmo de crecimiento de las empresas fue de 2,2 veces mayor a la del
PIB, mientras que en el 2008 fue de 1,13 veces.® Con ello, podemos concluir que
existe una oportunidad de crecimiento en el mercado para empresas consultoras de
recursos humanos, ya que las empresas mas grandes del pais, que tienen politicas de
desarrollo de su talento humano, contindan en un mayor crecimiento que afios

anteriores.
4.2.2. Competidores

Para definir la competencia del modelo de negocio se utiliz6 como fuente la
exposicion de Expo Capital Humano, realizada en el Westin Lima Hotel, y el Portal
de Capital Humano, el cual es un portal peruano especializado en Recursos Humanos
que brinda una amplia informacion del sector y para el sector. Ambos nos permitieron
conocer todos los proveedores del area de Recursos Humanos. Incluso, el portal
muestra los proveedores clasificados en orden de importancia de acuerdo a su

liderazgo en el mercado.

De esta manera, se definié la competencia, la cual estd compuesta por las consultoras
de recursos humanos que realizan desarrollo de liderazgo. Algunas consultoras que
forman parte de nuestra competencia son CORNERSTONE, DBM PERU,
HUMANITAE, VMN SOLUTIONS, entre otros.” Los servicios que ofrecen estas
consultoras son: liderazgo, coaching para ejecutivos, evaluacion de personal,

desarrollo de competencias, talleres y cursos de trabajo en equipo, comunicacion,

8 América Economica. “Ranking 500 empresas més grandes del Peri”. 2010. Consulta: 23 de enero de 2012.
http://rankings.americaeconomia.com/2011/500-peru/art 500.php
\er Anexo 9: Consultoras de Recursos Humanos — Competencia.
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manejo de conflictos, entre otras opciones. Estos servicios se llevan a cabo por medio
de diversos modelos y técnicas, para la evaluacion de personal utilizan distintos
softwares como el TIMS (encuestas via intranet para obtener el perfil del personal),
para el desarrollo de competencias utilizan las técnicas outdoor e indoor training, y

para el seguimiento y monitoreo utilizan el coaching.”
Posicionamiento de la competencia

Las consultoras de recursos humanos que se enfocan en desarrollo de liderazgo, con
mayor prestigio en el pais, de acuerdo a la clasificacion realizada por el Portal del
Capital Humano'?, son las siguientes: EPISE, HAY GROUP, JAMMING, KORN
FERRY, ORBI PERU, PTC PERUVIAN TEAMWORK CENTER, RIGHT
MANAGEMENT, TEAM RESOURCES PERU. A continuacién, se muestra los

servicios que cada una de estas consultoras ofrecen al mercado.

Tabla 7: Consultoras de Recursos Humanos mejor posicionadas en el mercado.

CONSULTORAS DE RRHH SERVICIOS

Evaluacién y desarrollo de competencias,

S desarrollo del talento.
Liderazgo: evaluacion de capacidades,
HAY GROUP transformacion del liderazgo, gestion del
talento.
JAMMING Dlagno?lco, co-Fi|§eno, ejecucion,
evaluacion, seguimiento.
KORN FERRY Desarrollo de liderazgo y aprendizaje en la
empresa
ORBI PERU Desarrollo de competencias directivas,

competencias de eficiencia organizacional

PTC PERUVIAN TEAMWORK |Liderazgo basado en el ejemplo, trabajo en
CENTER equipo, mejora en la calidad del servicio.

Asesoria del talento, desarrollo del lider,

RIGHT MANAGEMENT ) S
estrategias de comunicacion

Escuela de lideres, liderazgo sobresaliente,

TEAM RESOURCES PERU - e .
autoconocimiento, comunicacion, cambio.

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a las investigaciones realizadas, entrevistas a empresas y analisis de los
servicios ofrecidos en el mercado, podemos concluir que son muy pocas las

consultoras que ofrecen un servicio integral de desarrollo de liderazgo. De esta

™ El Portal del Capital Humano. “Consultoria en Gestion Humana”. Consulta: 25 de octubre de 2011.
http://infocapitalhumano.pe/index.html
“lpidem.
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manera, si bien la competencia tiene experiencia y reconocimiento en el mercado, la
oferta de servicios que posee es similar; en desarrollo de liderazgo, todas las

consultoras ofrecen evaluacion, desarrollo y seguimiento.

Por ello, nuestra propuesta de valor busca diferenciarse en cada uno de estos servicios.
En evaluacion de liderazgo, el servicio no solo permite conocer el perfil del personal,
también permite identificar la cultura del liderazgo, respaldado con un analisis de la
empresa a nivel general y entrevistas a jefes y pares, para asi saber los verdaderos
motivos del éxito o fracaso del liderazgo; en desarrollo de liderazgo, el disefio del
programa tiene por objetivo vincular las dindmicas con la productividad de los
participantes en su ambito de trabajo y lograr que apliquen lo aprendido en las
sesiones a su dia a dia; en seguimiento y monitoreo, no solo se enfoca en el plan de
accion, sino en asegurar que las personas logren desarrollar el liderazgo, haciendo
reuniones periodicas para brindar retroalimentacion y evaluar el progreso, y haciendo
cambios al plan de accidn de ser necesario; finalmente, el servicio permite tangibilizar
los beneficios del programa haciendo una medicion de los resultados, la cual mide el

impacto generado por medio de resultados concretos para la empresa.
4.2.3. Proveedores

Los proveedores del modelo de negocio son diversos, es por ello que los hemos
calificado en categorias: hay proveedores de conocimiento, de servicios y de
productos. Los proveedores de conocimiento son aquellos que nos brindan
herramientas y metodologias para llevar a cabo los servicios de evaluacion, y
seguimiento y monitoreo; los proveedores de servicios son los que brindan el
transporte de los clientes y los espacios para llevar a cabo el servicio y la alimentacion
de los clientes; y los proveedores de productos son los que brindan los materiales para
las actividades y dinamicas. A continuacion se muestran los proveedores en base a las

categorias sefialadas.
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Tabla 8: Proveedores del modelo de negocio.

' CATEGORIAS PROVEEDORES

Herramienta de evaluacion de liderazgo The Leadership Circle
Herramienta de seguimiento y monitoreo The Leadership Circle
Conocimiento Metodologia Aprendizaje Experiencial Ca§e erstern Reserve
University
Metodologia de seguimiento y monitoreo Instituto ROI
Transporte de clientes Jessica Tours y Carmelo

Club Granja 21y Parque Molle

- en Cieneguilla, Chacla's Camp y
Servicios Clubes campestres

La Alameda Hacienda Club en
Chosica
Salas de Hoteles Los Delfines
Productos  |Materiales de dinamicas Tai Loy

Fuente: Elaboracion propia.

Los proveedores de conocimiento son primordiales en el modelo de negocio debido a
que nos brindan las metodologias y herramientas para llevar a cabo los servicios; por
esto, consideramos importante mantener una relacion cercana con ellos para conocer
las nuevas herramientas que salgan al mercado y poder adoptarlas a nuestros servicios.
Por otro lado, existe una variedad de proveedores de servicios y productos; sin
embargo, se harén afiliaciones con las empresas de servicios para asegurar la

disponibilidad de tiempo y espacio.
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5. Analisis estratégico

El analisis estratégico implica considerar los factores internos y externos que influyen
0 pueden incidir, tanto positiva como negativamente, sobre el funcionamiento de La
Consultora. Consideramos importante empezar el andlisis definiendo las actividades
medulares de las cuales depende la viabilidad del negocio; es decir, lo que diferencia a

la empresa de su competencia.

La actividad medular, segun Hamel y Prahalad, esta relacionada con la viabilidad de
la empresa; es decir, esta actividad debe ayudar a que la empresa sea sostenible en el
tiempo, y conforman ciertos conocimientos especiales o habilidades de la direccién
que al final constituye una ventaja competitiva sobre la empresa.’® Presentamos dichas

actividades en el siguiente cuadro:

Tabla 9: Actividades Medulares.

ACTIVIDAD DESCRIPCION

Es fundamental para la viabilidad del negocio no perder su
diferenciacion. Para ello, debe mantenerse actualizado en las
tendencias en cuanto a metodologias y herramientas, asi como
gestionar el conocimiento que se va creando a partir de la
prestacion del servicio.
Alser nuestro servicio un intangible, las actividades de

Relacion con los clientes mantenimiento de la red de contacto de la empresa (clientes y
(Gestion de redes de contacto) prospectos) es una actividad clave para la comercializacion de
nuestros servicios.
Es imprescindible tener una buena gestién de relaciones con los
socios consultores, debido al acceso al conocimiento y a la red de
contactos de la empresa, asi como por la naturaleza intangible del
servicio.

Gestion del Conocimiento,
metodologias y herramientas

Relacion con los socios consultores

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez que se ha definido estos factores criticos de éxito que permiten la viabilidad
del negocio, pasamos a realizar un analisis de los factores del entorno que puedan

afectar el negocio.

Alvarez Medina, Lourdes (2003). Revista Contaduria y Administracion. “Competencias Centrales y Ventaja Competitiva: el
concepto, su evolucion, su aplicabilidad”. Abril y junio del 2003. Consulta: 03 de marzo 2012.
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5.1. Matriz EFE

A continuacién, presentamos la matriz EFE, la cual nos permite evaluar las
oportunidades y amenazas que pueden incidir sobre el funcionamiento de La

Consultora.

Tabla 10: Matriz EFE.

MATRIZ EFE PESO PONDERACION Pgﬁg;ﬁigo

OPORTUNIDADES
Crecimiento de la inversion privada 9% 3 0.26
Crecimiento del mercado objetivo 12% 3 0.36
Aumento de la inversion en desarrollo y capacitacion 13% 4 0.51
Mayor reconocimiento de la importancia del Liderazgo 13% 4 0.51
Desarrollo tecnolégico en software de RRHH 10% 3 0.31
Diversidad de proveedores 8% 3 0.23
Incremento de consultoras de RRHH en el pais 7% 2 0.14
Aumento de la oferta de consultoras de RRHH 10% 1 0.10
Posicionamiento de instituciones de educacion ejecutiva en Liderazgo 10% 1 0.10
Aparicion de nuevas metodologias de desarrollo de competencias 6% 2 0.12
Reduccion de presupuesto de RRHH en caso de crisis 3% 2 0.05

TOTAL 1.00 2.70

Fuente: Elaboracion propia.

En conclusidn, existen amenazas que pueden afectar la viabilidad del negocio; sin
embargo, las oportunidades son mayores para poder contrarrestarlas. Las amenazas
mas grandes son el aumento de la oferta de consultoras, las cuales pueden ofrecer mas
servicios de desarrollo que abarquen hasta la medicion de resultados, y el
posicionamiento de instituciones de educacion ejecutiva en liderazgo. No obstante,
estas amenazas se ven disminuidas debido a la diferenciacion que posee el modelo de
negocio, con ello se puede aprovechar en mayor medida el aumento de la inversion de
las empresas en desarrollo y capacitacion para ofrecer nuestros servicios y obtener una
amplia cartera de clientes; ademas, se puede aprovechar el aumento en la importancia
de liderazgo, al ser los lideres los que dirigen a los recursos humanos hacia los

objetivos de la organizacion.
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5.2. Andlisis de las 5 fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter (Porter, 1992) es una herramienta de gestion
que permite realizar un anélisis externo de los distintos factores de la industria que
moldean la estrategia de competitividad de la empresa. Para el presente documento se
realizara un andlisis del sector de consultoria de recursos humanos, donde se analizara
la Rivalidad Interna, la Amenaza de Entrada de Nuevos Competidores, el Poder de
Negociacion de los Clientes, la Amenaza de Productos Sustitutos y el Poder de

Negociacion de los Proveedores.

En el siguiente gréfico, se presentan las fuerzas que afectan directamente al desarrollo

y desempefio de La Consultora:

Grafico 10: Analisis de las 5 Fuerzas de Porter.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Rivalidad Interna

La rivalidad interna en el sector de consultoria de recursos humanos esta definida en
base a la gran cantidad de competidores de la industria. Las empresas del sector son
consultoras de recursos humanos e instituciones de educacion ejecutiva, las cuales son
universidades de gran prestigio, siendo 62 organizaciones en total las que brindan
servicios de desarrollo de competencias.” Asimismo, otro factor que influye a que la
rivalidad interna implique un riesgo alto es el servicio de desarrollo de competencias,
debido a que por su naturaleza intangible es dificil, para los clientes, percibir el valor
agregado Yy diferenciacion de los servicios ofrecidos por las empresas del sector.

A continuacion, se muestran las 56 consultoras de recursos humanos que ofrecen

servicios de desarrollo de competencias:

Tabla 11: Consultoras de RRHH.

CONSULTORAS DE RRHH

APOYO HUMAN TRUST LAM GROUP SAC
AQUARIUS CONSULTING LEE HECHT HARRISON
AVANTY LIFE SYMPHONY
B&T MEETINGS LINK CONSULTING
CAPITALE MOTIVA
COACHING TARGET OPALO PERU
COMPENSA ORBI CONSULTORES
CONSORCIO L& P PERU PAINTBALL
CORNERSTONE PIRAMIDE CONSULTORES
CORPORACION LEL PREVIUS
DBM PERU PTC-PERUVIAN TEAMWORK CENTER
DELOITTE RESOURCE
DHM RIGHT MANAGEMENT
DIDACTICAL TRAINING SELECTIVA
DOGMA SINERGIA 360
ECLEKTICA SOLUCIONES DE ALTURA
EPISE T&R CONSULTORES
ESE - ESCUELA SERVICIO DE EXCELENCIA TALENT CONSULTING
GBM & ASOCIADOS TANDEM
GLOBAL COACHING SOCIETY TARGET DDI PERU
GRUPO CONSULTA TEAM COACHING
GRUPO PROGRESA TEAM RESOURCES
GRUPO SANTO DOMINGO TEAM SPIRIT
HL CONSULTORES UNO COACHING
HODS INTERNATIONAL VERTIGO PERU
HUMAN RESOURCES SYSTEM VIA CONSULTORIA Y NEGOCIOS
HUMANITAE VMN SOLUTIONS
JML CONSULTORES X-FACTOR CONSULTING

Fuente: Info Capital Humano. Elaboracion propia.

I El Portal del Capital Humano. “Consultoria en Gestion Humana”. Consulta: 25 de octubre de 2011.
http://infocapitalhumano.pe/index.html
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Asimismo, a continuacion se muestran las 6 instituciones de educacion ejecutiva que
ofrecen desarrollo de competencias dentro de sus programas especializados para

empresas.

Tabla 12: Instituciones de Educacion Ejecutiva.

INSTITUCIONES DE EDUCACION EJECUTIVA

UNIVERSIDAD SAN MARTIN DE PORRES - EPU
FUNDACION UNIVERSITARIA IBEROAMERICANA - FUNIBER
INSTITUTO DE FORMACION BANCARIA
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU - INNOVA PUCP
UNIVERSIDAD PERUANA DE CIENCIAS APLICADAS - ESCUELA DE POST GRADO
UNIVERSIDAD RICARDO PALMA - AMERICO BIBOLINI
Fuente: Info Capital Humano. Elaboracidn propia.

Por otro lado, si bien son una gran variedad de organizaciones las que ofrecen
desarrollo de competencias no todas brindan el servicio de desarrollo de liderazgo,
con lo cual el numero se reduce a 26, algunas consultoras que forman parte de nuestra
competencias son CORNERSTONE, DBM PERU, HUMANITAE, VMN
SOLUTIONS, entre otros.

En base a ello, se define que el riesgo es alto sin embargo es importante recalcar que
la experiencia y la especializacion son factores relevantes en la toma de decisiones de
los clientes para contratar una consultora. Considerando estos factores son solo 8 las
consultoras mejor posicionadas en el sector, las cuales son especializadas en el
desarrollo de liderazgo y solo una consultora, la cual es Jamming, ofrece un servicio
integral que incluye evaluacion, desarrollo, seguimiento y medicion de resultados.
Asimismo, el riesgo se ve disminuido en cierta medida, debido a que existe un grado
de cooperacion entre las consultoras, dandose los casos en que dos consultoras
cooperen para brindar un servicio, complementando sus ofertas, experiencia y red de

contactos.

Por altimo, buscamos ofrecer una propuesta diferenciada que permita disminuir los
riesgos encontrados en el sector, diferenciandonos por la especializacion en liderazgo
en el nicho de mandos medios de las empresas del pais y con servicios que brinden un

valor agregado frente a la competencia.
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Amenaza de entrada de nuevos competidores

La entrada de nuevos competidores significa un mayor nivel de competencia y menos
utilidades para las empresas del sector. En cuanto al sector de consultoria de recursos
humanos, segun estimaciones de MD Group, organizador de Expo Capital Humano, la
industria habria registrado, al afio 2011, un crecimiento de 80% en numero de
participantes en los Gltimos 5 afios™, atraidas por el incremento de la inversién en
capital humano por parte de las empresas. Sin embargo, de las fuerzas que puedan
estar reforzando la dinamica de crecimiento de la industria, es necesario identificar las
barreas que afectan la entrada de nuevos competidores. Las barrares identificadas
como mas relevantes para el sector de consultoria de recursos humanos se detallan a

continuacion’.

1. Requisitos de capital
La industria no requiere grandes inversiones, pues el servicio depende
principalmente de los recursos humanos (consultores) que brindan los
servicios; las metodologias o herramientas pueden ser adquiridas a costos
relativamente bajos. Los costos de publicidad o mercadeo suelen ser bajos,
pues los factores mas relevantes para conseguir clientes, son las redes de
contacto de la empresa, la imagen de los principales consultores y la imagen de
la empresa.

2. Diferenciacién del producto
La diferenciacion, en la industria analizada, empieza por definir un campo de
especializacion; esto estd relacionado con el factor “experiencia” el cual se
explicard méas adelante. La especializacion, ademéas de ser valorada por las
empresas que contratan los servicios de consultoria, permite reducir el nivel de
competencia si la empresa se especializa en segmentos que han sido menos
explorados por la competencia.
Otra fuente de diferenciacion viene dado por el modelo de servicio y cuanto se

adapta a las necesidades que demanda el mercado o, incluso, cada cliente de

75 BusinessEmpresarial.net [en linea]. Inversion en Capital Humano en Pert creceria 10% en 2011. Consulta: 15 de enero 2012
En: http://www.businessempresarial.net/edicion/41-1/articulo/1-2850/

® porter (1992) identifica 6 barreras de entrada: i) economias de escala, ii) diferenciacién de producto, iii) requisitos de capital,
iv) costos cambiantes, iii) desventaja en costos independientes de la escala, v) acceso a canales de distribucién, vi) politica
gubernamental. Para el caso analizado se utilizan las barreras consideradas relevantes. Las barreras fueron identificadas,
principalmente, a partir de las entrevistas realizadas los gerentes de recursos humanos y expertos, asi como revision de distintas
fuentes secundarias.
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manera particular; en consultoria suele hacerse la distincion entre “enlatados”,
es decir servicios que se ofrecen sin mayor variacion a todos los clientes, y
“servicios a la medida”, los cuales muestran una mayor flexibilidad para
adaptarse a cada demanda.
Por otro lado, las herramientas y metodologias utilizadas para la prestacion del
servicio, pueden servir como fuentes de diferenciacion temporal, pues suelen
ser de facil acceso y bajo costo (tanto en tiempos de capacitacion como en
inversion); la diferenciacion puede ser mayor si la consultora logra desarrollar
metodologias propias que logren aceptacion en el mercado. Por ultimo, la
imagen y prestigio son también muy valorados.
3. Costos de Cambio
Los costos de cambio son costos de transaccion que deben asumir los clientes
por cambiarse de proveedor. Si los costos son elevados, los nuevos
competidores tendran  mayores dificultades para atraer clientes de la
competencia, a no ser que el valor ofrecido sea suficiente como para justificar
el cambio. Estos costos no suelen ser muy altos en el sector, aunque depende
del tipo de servicio al que se refiera; la pérdida que se genera es el
conocimiento que la consultora ha adquirido sobre la empresa cliente, asi
como la informacion e historiales. Este costo es mas elevado cuando el
servicio que se esta prestando implica una relacion cercana entre el consultor
y las personas involucradas en él, por ejemplo, servicios de coaching.
4. Experiencia
La experiencia es un factor dificil de ser imitado y, por tanto, establece una
barrera de entrada para los competidores. Es en este ambito que la
especializacion, tanto de la consultora (p. e. eligiendo enfocarse en el
desarrollo de liderazgo) como de los consultores, especializados en
metodologias y etapas del servicio cobran relevancia. La experiencia del
capital humano de la consultora implica el desarrollo de conocimiento
especializado y cada nuevo cliente que tome el servicio, se beneficia de la
experiencia adquirida gracias a los servicios prestados a clientes antiguos.
Como se verd mas adelante en la seccion donde se analiza la rivalidad interna
de la industria, son pocas las consultoras que ofrecen servicios especializados

en liderazgo.
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La experiencia en el sector de la industria de consultoria de recursos humanos,
especializado en liderazgo es limitada, siendo sélo ocho las consultoras especializadas
en el tema y solo una (Jamming), la que cuenta oferta integral desde evaluacion de

competencias hasta la medicion de resultados.

Consideramos que la amenaza de entrada de entrada de nuevos competidores es
media. Si bien crear una consultora no requiere de una gran inversion de capital, la
experiencia de los consultores y la imagen de la consultora son factores claramente
diferenciadores, con el que no todas las consultoras nuevas podran contar o que toman
tiempo en ser adquiridos; estos factores son especialmente importantes cuando el
mercado objetivo son clientes corporativos. Los servicios post-venta y la gestion del
conocimiento generado con el cliente son elementos que pueden ser gestionados para
incrementar los costos de cambio de los clientes, generando mayores barreras de

entrada para nuevos competidores.
Poder de negociacion de los clientes

Los compradores pueden ejercer presiones en a su favor en los precios de una
industria, dependiendo de diversos factores; por ejemplo, si existen productos
sustitutos, compran grandes cantidades de la produccién de la industria o si los
productos no se encuentran diferenciados, el poder de los clientes serd& mayor. A

continuacion se analizan los factores relevantes para la industria analizada:

1. Volumen de compra del producto total de la industria
Debido a que lo que compran los clientes son servicios y no existencias que se
acumulan, el poder de que los clientes incidan en el precio bajando sus niveles
de compra no es tan alto. Por otro lado, si bien el nimero de clientes
potenciales identificados no supera las 300 empresa (como se verd mas
adelante en el dimensionamiento del mercado), el nimero de empresas que
brindan estos servicios es también bajo (como se detalla en la seccion que se
refiere a rivalidad interna).

2. Disponibilidad de informacion
Los servicios de desarrollo de competencias tienen alto nivel de
“intangibilidad”, lo que hace que la evaluacion y comparacion de la calidad de

los servicios ofrecidos por las distintas empresas sea complejo —por ejemplo, al
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comparar la diferencia de precio en las horas hombre que deben tener dos

consultores con experiencias distintas, comparar metodologias o las distintas

etapas de los servicios ofrecidos, el valor diferencial entre servicios ofrecidos

por distintas empresas nos es facil de calcular de manera precisa.

3. Facilidad de Cambio
En general los costos de cambio de la industria no son altos, aunque estos
pueden variar dependiendo de la calidad de la post-venta de los servicios de la
competencia.

4. Beneficios
El mercado potencial identificado, sigue una tendencia de ver al &rea de
Recursos Humanos como un socio estratégico que incide en la competitividad
del negocio y, por lo tanto, en la linea de resultados. El beneficio no es siempre
claramente cuantificable, razon por la cual los clientes tienen preferencia por
aquellos servicios que ofrecen estrategias para medir estos resultados.

5. Calidad vs. Ahorro
El precio es un factor relevante cuando una empresa decide contratar el
servicio de una consultora, siempre y cuando la calidad de los servicios sea
comparable.

6. Existencia de productos sustitutos
Los principales sustitutos son las universidades o centros de post-grados que
ofrecen talleres de liderazgo, los cuales pueden tener un gran reconocimiento
en el mercado, sin embargo, las caracteristicas de los servicios suelen ser
distintos a los ofrecidos por las empresas de consultoria y en ocasiones, menos
personalizados a los requerimientos de cada cliente.

7. Integracion hacia atras
Las areas de recursos humanos de las empresas mas grandes, cada vez integran
actividades que antes eran totalmente tercerizadas; este es el caso, por ejemplo,
de las universidades corporativas, las cuales se mencionan en la seccion de

productos sustitutos, sin embargo, lo que realmente se ha integrado es el

planeamiento de las actividades de desarrollo del capital humano, mientras que
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los servicios siguen siendo prestados, en cierta medida, por empresas

consultoria”.

Como se ha sefialado, existen factores que incrementan el poder de negociacion de los
clientes, como factores que disminuyen este poder. Lograr una diferenciacion clara es,
por lo tanto, un factor determinante en el poder de negociacion que pueda tener una

empresa consultora con sus compradores.
Amenaza de Productos Sustitutos

La amenaza de productos sustitutos se encuentra definida por dos tipos de productos
especificos. El primero son las universidades corporativas, las cuales son escuelas
creadas por las propias empresas para la educacion de sus trabajadores en temas
relacionados al giro del negocio. El segundo son las instituciones educativas de
posgrado, las cuales brindan una oferta de desarrollo de competencias y
conocimientos a los trabajadores de las empresas. A continuacion se detalla la

relevancia de estos dos sustitutos dentro de nuestro sector.

1. Universidades Corporativas
Las empresas se encuentran actualmente en un proceso de cambio y evolucion
en temas relacionados a los recursos humanos. Durante los ultimos afios, el
area enfocada al desarrollo del capital humano ha cobrado mayor relevancia en
las empresas y se ha enfocado en fidelizar y desarrollar al maximo las
capacidades de sus trabajadores, con el fin de obtener los mejores resultados
en cada uno de ellos. Es por este motivo que, a nivel nacional (Interbank,
Rimac Seguros y COSAPI) e internacional (McDonalds, Banco Santander,
Toyota, etc.), las empresas han empezado a crear instituciones académicas con
el fin de capacitar continuamente a sus trabajadores a las medidas de sus
necesidades, y sobre todo enfocarlos a resolver problemas relacionados al giro
del negocio. Esto representa una amenaza para la consultoria de recursos
humanos, debido a que las empresas disminuyen su demanda, enfocadas
especificamente en capacitaciones y desarrollo de competencia, porque estas

asumen el control de dichas actividades y se convierte parte de sus actividades

77 Entrevista a Marcela Injoque (Rimac Seguros).
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claves para la organizacion. Sin embargo, estas universidades representan un
riesgo medio debido a que los altos costos de implementacidén hacen que no
muchas organizaciones creen sus propias escuelas; no obstante, es importante
analizar este factor, debido a que la tendencia apunta a que en el largo plazo
las empresas si busquen tenerlas.

2. Instituciones Educativas

Las universidades representan un riesgo para el sector, debido a que se generan
alianzas entre las instituciones y las empresas, con el fin de brindar
capacitaciones a los trabajadores bajo un modelo educativo y pedagogico. Esta
alianza posee la ventaja de contar con el respaldo académico de la institucion y
de su plana docente, lo cual es dificil de superar por las consultoras en el corto
plazo. No obstante, el riesgo que esto representa es medio, debido a que la
oferta que brindan las universidades no es personalizada, y se hace dificil de
identificar la diferenciacion dentro de sus servicios, por que su modelo de

desarrollo es considerado un servicio masivo para todos los trabajadores.

Como se ha podido observar, el riesgo actual de los productos sustitutos es medio,
debido a que la oferta de los productos sustitutos, no logra satisfacer las necesidades
de las empresas. La especificacion y personalizacion que brinda la consultoria de
recursos humanos, hace que alin se mantenga fuerte su demanda en el mediano plazo;
sin embargo, es importante seguir analizando las tendencias y cambios que se den en

relacion a la educacion y capacitacion de los trabajadores.
Poder de Negociacién de los Proveedores

Dentro de la investigacion realizada se ha podido observar tres tipos de proveedores
en relacion a la consultoria de recursos humanos. EI primer tipo son los proveedores
del conocimiento los cuales poseen las herramientas y metodologias especializadas en
el desarrollo del capital humano, el segundo son los proveedor de servicios los cuales
alquilan sus instalaciones para las sesiones de desarrollo y por ultimo, el tercer tipo
son los proveedores de productos los cuales brindan los materiales y folleteria para la
consultora. A continuaciéon se analiza el poder de negociacién de cada tipo de

proveedor para la industria analizada:
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1. Proveedores de Conocimiento
Dada la naturaleza del sector de la consultoria de recursos humanos, el
principal y mas importante proveedor es el de conocimiento; debido a que el
modelo de negocio Yy la oferta de servicios tendra como base las metodologias
reconocidas por el mercado empresarial, y utilizara las herramientas necesarias
para la implementacion de dichas metodologias. En este sentido, el poder de
negociacion es alto, porque son los proveedores los cuales decidiran con qué
consultoras trabajar y, al mismo tiempo, no existe exclusividad en la oferta de
sus servicios, con lo cual hace mas facil que la competencia pueda replicar
dichas metodologias con el fin de obtener mayores clientes. Es importante
resaltar la necesidad de alianzas estratégicas con dichos proveedores, para
evitar problemas en el largo plazo, lo cual pueda generar impactos
significativos a los servicios que brinda la consultora de recursos humanos.

2. Proveedores de Servicios y Productos

Los proveedores de servicios son los hoteles y campos campestres, los cuales

alquilaran sus instalaciones para que se den las sesiones de desarrollo de la

consultora. El poder de negociacion de estos proveedores es bajo, debido a que
existe una variada y amplia oferta sobre este tipo de locales. Sin embargo, es
necesario mantener una buena relacion con dichos proveedores, con el fin de
tener prioridad y flexibilidad en la reserva de fechas para las sesiones, y poder
brindar a las empresas clientes, una personalizacion de los servicios que se
adecuen a sus agendas. Los proveedores de productos, son las empresas que
brindardn los materiales para las sesiones de desarrollo (plumones,
paledgrafos, folderes, etc.) y materiales de folleteria para la gestion comercial

(brochures, cartas de presentacion, etc.). El poder de negociacion de estos

proveedores es bajo, debido a que existe una variada y amplia oferta sobre este

tipo de productos, y no existe una concentracion de empresas en dicho rubro.

El riesgo que existe con el poder de negociacion de los proveedores se ha definido
como medio. Esto debido a que el principal proveedor, son los de conocimiento, y es
ahi donde la consultora debe poner un mayor énfasis, en generar relaciones y alianzas
estratégicas. Mientras que, los proveedores de servicios y productos, poseen un riesgo

bajo y no afectan de manera significativa en el desarrollo del negocio de consultoria.
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6. Plan estratégico

El modelo de negocio busca cubrir la necesidad encontrada a través de un programa
de desarrollo integral de liderazgo que genere cambios en el personal a largo plazo. En

este sentido, presentamos la filosofia de La Consultora.
Proposito

Para la formacion de personas lideres, creativas e innovadoras es necesario un sistema
educativo que permita el desarrollo de estas habilidades. Actualmente, el Perl posee
niveles bajos en educacion y capacitacion, lo cual es una limitacion para la
competitividad de las empresas a nivel internacional. Es por ello que nuestro propdsito
como Consultora de Recursos Humanos es “ser un soporte profesional en la educacion
empresarial de desarrollo de lideres en el pais”. Buscamos ofrecer un servicio que
apoye a la productividad de las personas en su ambito de trabajo, y al mismo tiempo

que se origine un cambio a nivel personal y social.
Mision

“Somos un socio del area de Recursos Humanos de las organizaciones, al brindar un
servicio especializado y personalizado para que logren sus objetivos en el ambito del
desarrollo de liderazgo de su capital humano, ofreciendo programas de desarrollo

integrales”.
Vision

“Ser el referente en el pais en brindar soluciones al desarrollo del capital humano en

temas de liderazgo”.

Valores

Honestidad, Transparencia y Lealtad.
6.1. Analisis FODA

La Consultora tiene oportunidades y fortalezas que le permiten hacer frente a las
amenazas del mercado y contrarrestar sus debilidades. Dentro de sus fortalezas esta la
diferenciacion que ofrece frente a los servicios existentes, posee reconocimiento

mundial de sus metodologias, ofrece un servicio integral, brinda una oferta flexible y
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tendra un socio estratégico, el cual es el Consultor Asociado quien es reconocido en el
mercado. En sus oportunidades, las mas importantes son el crecimiento del mercado
objetivo, lo cual le permite expandirse, y el aumento de inversion en desarrollo y

liderazgo, que es lo que nosotros ofrecemos.

Estas ventajas le permitiran hacer frente a la competencia, en caso de nuevos
competidores, de aumento de la oferta de servicios y de metodologias; ademas, para
evitar que ello le afecte negativamente, debe estar en continuo contacto con sus
proveedores internacionales para conocer las nuevas innovaciones en el mercado y
adoptarlas en el pais. Por Gltimo, las debilidades que tiene se van a contrarrestar a
medida que se presten servicios de alta calidad, esto le permitird tener una mayor
cartera de clientes y ser reconocida en el mercado; ademas, el plan de fidelizacion del

personal permitira evitar la rotacion de los mismos.

A continuacion, se explicara los factores de influencia mas importantes en el modelo
de negocio.

Grafico 11: Analisis FODA.

/ FORTALEZAS \
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del Consultor Asociado.

- Recursos humanos capacitados en

metodologias innovadoras de
&esarrollo. /
DEBILIDADES

- Limitado posicionamiento de la
marca.

- Alta rotacion de personal.

- Concentracion de ingresos en
pocos clientes.

- Altos costos en capacitacion de
personal y marketing.

- Crecimiento de la inversion
extranjera.

- Crecimiento del mercado
objetivo.

- Aumento de la inversionen
desarrollo y capacitacion.

- Mayor reconocimiento de la
importancia del Liderazgo.

- Desarrollo tecnolégico en
software de RRHH.

G /

inersidad de proveedores. /

/ AMENAZAS

- Incremento de consultoras
internacionales en el pais.

- Aumento de la oferta de
consultoras de RRHH.

- Posicionamiento de instituciones
de educacioén ejecutiva en
Liderazgo.

- Aparicién de nuevas
metodologias de desarrollo de
competencias.

-

/

Fuente: Elaboracion propia.
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6.2. Estrategia competitiva

La estrategia competitiva del modelo de negocio es la de diferenciacion, la cual se ve
reflejada en los servicios brindados, y en nuestros recursos humanos capacitados en
metodologias y herramientas que aseguran la calidad de los servicios ofrecidos. A
continuacion, se presenta el detalle de cada una de las fuentes de ventaja competitiva

mencionadas anteriormente.

Tabla 13: Fuentes de Ventaja Competitiva.

FUENTE DESCRIPCION

Personal con experiencia, reconocido por el mercado Yy
Recursos Humanos Calificados capacitado en las metodologias y herramientas que permiten
brindar el servicio de manera 6ptima.

Incluye la evaluacién individual de competencias de liderazgo,
Servicios: la evaluacién de la cultura de liderazgo y el analisis de la
Bvaluacion de Liderazgo empresa. Esto permite conocer los verdaderos motivos por los
cuales es efectivo o no el liderazgo ejercido en la empresa.

Relacién de liderazgo con productividad. Las actividades y
dindmicas permiten vincular las sesiones con las tareas y
Desarrollo de Liderazgo funciones de los participantes en su ambito de trabajo.
Ademés, el disefio de actividades tiene por objetivo que sean
innovadoras y creativas.

Asegurar que las personas logren desarrollar el liderazgo. Se
realizan reuniones periddicas en donde se brinda
retroalimentacion a los participantes y se dan los cambios
necesarios para lograrlo. Ademas, se brinda las herramientas
necesarias para identificar y desarrollar un agente de cambio
dentro de su equipo de trabajo.

Medicidn del retorno de la inversion realizada en los programas
Medicidn de resultados de desarrollo, permite vincular los programas con resultados
concretos para la empresa.

Brindar una experiencia personalizada a los clientes a través de
una intranet que sirva de canal de comunicacién con la
consultoray que sirva como fuente de informacion de los
resultados obtenidos a través del programa.

Seguimiento y monitoreo

Servicio Post Venta

Fuente: Elaboracion propia.
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Por otro lado, la Matriz Ansoff,” la cual sirve para identificar oportunidades de
crecimiento en las unidades de negocio de una organizacion, serd utilizada en nuestro
modelo de negocio para definir la estrategia de introduccién al mercado. Para ello, nos
enfocaremos en elaborar una Estrategia de Desarrollo del Producto, la cual implica
llegar a un mercado ya existente a través de un producto nuevo e innovador. El
servicio que ofrecemos es un servicio diferenciado, es decir, un servicio mas completo
a comparacion de la competencia. Ademas, nos enfocaremos en un mercado ya
conocido por las consultoras de recursos humanos, dirigido hacia las empresas mas

grandes del pais. En el siguiente gréafico se muestra la estrategia utilizada:

Gréfico 12: Matriz Ansoff (Producto/Mercado).

PRODUCTOS ACTUALES PRODUCTOS NUEVOS

Estrategia de Desarrollo
. . del Producto:
Estrategia de Penetracion Los servicios que ofrecemos
en el Mercado se dirigen hacia el mismo

mercado de la competencia
pero con un servicio

MERCADOS
ACTUALES

diferenciado.
7]
C w
=Neo) ) )
< > Estrategia de Desarrollo Estrategia de
é:) g del Mercado Diversificacion
=z
=

Fuente: Elaboracion propia.

® ALVAREZ, Adrian. “La Matriz de producto/mercado de Ansoff”. Consulta: 13 de marzo del 2012.
http://www.materiabiz.com/mbz/estrategiaymarketing/nota.vsp?nid=43563
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7. Plan de operaciones”™

Los servicios que se detallan en este capitulo estan dirigidos a los mandos medios del
mercado objetivo, y son solo un modelo de como podrian darse para una empresa
cliente, debido a que cada servicio puede contratarse por separado y sera disefiado

para ajustarse a las necesidades y demandas del cliente.®

Los supuestos utilizados, por motivo de la presentacion del plan operativo, son los

siguientes:

Se brindara el servicio integral. Este supuesto tiene por motivo presentar el

servicio en su totalidad.

e Se brindara el servicio de evaluacion de liderazgo a 50 personas. Este es un
numero promedio de personas a las que se brinda este tipo de servicio, el cual

se obtuvo con las entrevistas realizadas a expertos en el tema.

e Se brindara el servicio de desarrollo de liderazgo para 30 persona. Este es un

numero obtenido también de la investigacion realizada.

e Finalmente, el servicio de seguimiento, monitoreo y medicion de resultados se
realizar4 para 10 personas, esta cifra también se obtuvo con las

investigaciones.

™Ver Anexo 10: Flujograma de Operaciones.
8\/er Anexo 11: Cadena de Valor.
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Gréfico 13: Esquema del Plan de Operaciones.

EVALUACION
DE
LIDERAZGO

DESARROLLO DE

LIDERAZGO

- Constitucion Legal
- Contratacion de
RRHH

- Capacitacion de
RRHH

- Gestionar la red de
contactos

- Agendar reuniones
- Presentar el
servicio

- Enviar cotizacion
del servicio

Fuente: Elaboracion propia.
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- Analisis de la
empresa

- Evaluacion de
personas

- Evaluacion de
cultura de Liderazgo
- Diagnostico de
evaluacion
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- Disefio del
programa

- Sesiones de indoor
y outdoor training

- Competencias de
Liderazgo

- Medir la
satisfaccion y
aprendizaje

-Plan de Accion

SEGUIMIENTO Y
MONITOREO

MEDICION DE
RESULTADOS

SERVICIO
POST VENTA
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Liderazgo ensu
totalidad

- Implementar el
Plan de Accion

- Reuniones
periddicas en el
ambito de trabajo

- Comunicacion con
los clientes internos
del participante

- Medir la aplicacion
de lo aprendido

- Medir el impacto
del programa en el
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- Célculo del ROI
- Informe de
Resultados Finales

- Intranet
personalizada para
el cliente:

- Canal de
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informacion para la
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7.1. Actividades pre-operativas

Las actividades pre-operativas son las siguientes: la constitucién legal de la empresa,®
la contratacion de los recursos humanos y capacitacion en las metodologias de
evaluacion, desarrollo y seguimiento (The Leadership Circle, Metodologia ROI y
Aprendizaje Experiencial). Cabe resaltar que La Consultora no contard con una
oficina administrativa desde el primer afio de funcionamiento, debido a que no se

considera necesario hasta que aumente la demanda de servicios en los proximos afos.
7.1.1. Contratacion de los recursos humanos

Los recursos humanos necesarios son el Socio Comercial, Socios Consultores
especializados en cada servicio para llevarlos a cabo de manera 6ptima, Consultores
Junior, Facilitadores y Asistente Administrativo. A continuacion, se describe la labor

de los recursos humanos.

Tabla 14: Recursos humanos de La Consultora.

RECURSOS HUMANOS DESCRIPCION

Persona encargada de la red de contactos de la
consultora

Socio de Evaluacion Persona experta en evaluacion de personal
Persona experta en desarrollo de competencias,
especificamente en liderazgo

Socio Comercial

Socio de Desarrollo

Socio de Seguimiento y Monitoreo [Persona experta en coaching y medicion de resultados

Un Consultor Junior sera el soporte del Socio de

Consultores Junior Evaluacion, y otro Consultor Junior seré el soporte del
Socio de Desarrollo

Facilitadores Personas que realizaran las dindmicas de desarrollo
Persona que apoye a las labores administrativas y se

Asistente Administrativo encargue de la atencion al cliente (llamadas y correos de

la consultora)

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez definidos los recursos humanos necesarios, se llevard a cabo el proceso de
reclutamiento, seleccion y contratacion. Cabe resaltar que los perfiles de puesto y la
estrategia de reclutamiento, seleccion y contratacion seran explicadas en el Plan de

Recursos Humanos.

8\/er Anexo 12: Constitucion legal de la empresa
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Por otro lado, es importante recalcar que, como parte de los gastos administrativos, se
contratard a un Contador que lleve a cabo la contabilidad de manera mensual; y un
Informético, que se encargue de la creacion y mantenimiento de la pagina web e

intranet de La Consultora.
7.1.2. Capacitacion de los recursos humanos

Una vez contratado el personal, se daran las capacitaciones de las metodologias a
utilizar para el servicio integral. Estas capacitaciones son The Leadership Circle,®
paquete de herramientas que incluye evaluacion de personal en base a competencias,
evaluacion de la cultura de liderazgo y software de seguimiento y monitoreo que
facilita la comunicacién entre las partes; la Metodologia ROI,® metodologia de
seguimiento y monitoreo, y medicion de resultados del programa; y Experiential
Learning, certificacion en aprendizaje experiencial y disefio de programas de
desarrollo.

El Socio de Evaluacion recibira la capacitacion en The Leadership Circle,® la cual se
llevard a cabo en San Francisco — Estados Unidos por el grupo Leadership Circle; y
tiene una duracion de tres dias, cada dia de capacitacion empieza a las 8:30 am. y
termina a las 5:00 p.m., y el dltimo dia es de 8:30 a.m. a 4:30 p.m. El dltimo dia de
capacitacion, los asistentes recibiran una certificacion, el software de evaluacion de
personal (The Leadership Circle Profile), el software de cultura de liderazgo (The
Leadership Culture Survey), y el software de seguimiento y monitoreo (The Follow
Through Tool). Los viaticos (transporte, alojamiento, alimentacién y seguro de viaje)
y costos de la capacitacion y software seran totalmente pagados por La Consultora. A

continuacion se presentan los costos de la capacitacion.

®\/er Anexo 13: The Leadership Circle.
\/er Anexo 14: Metodologia ROI.
8\/er Anexo 15: Certificacion en The Leadership Circle
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Tabla 15: Costos de Capacitacion en The Leadership Circle.

THE LEADERSHIP CIRCLE

Certificacién $2,495.00
Software S 250.00
Vuelo 800.00

S
Segurodeviaje | S 30.00
Alimentacidn S 280.00
S
S

Transporte 40.00
Hotel 679.00

TOTAL $4,324.00
Fuente: Elaboracién propia.

El Socio de Desarrollo recibira la capacitacion en Experiential Learning,® la cual se
desarrollara en Ohio — Estados Unidos por Case Western Reserve University. Para
obtener la certificacion, el participante tendra que seguir dos capacitaciones: The Art
of Learning from Experience, la cual tiene una duracién de un dia de 9:00 a.m. a 5:00
p.m., y Experiential Learning in Practice for Teams, la cual tiene una duracion de dos
dias y sera dictada por el creador del Aprendizaje Experiencial, David Kolb. Los
costos de los viaticos y de la certificacion seran pagados por La Consultora. El detalle

de los costos de la capacitacion se presenta a continuacion.

Tabla 16: Costos de Capacitacion en Aprendizaje Experiencial

APRENDIZAJE EXPERIENCIAL

Certificacion S 2,870.00
Vuelo S 900.00
Seguro de viaje | $ 30.00
Alimentacién | S  180.00
Transporte S 50.00
Hotel S 450.00

TOTAL $ 4,480.00

Fuente: Elaboracion propia.

El Socio de Evaluacion sera capacitado en la Metodologia ROI,% la cual se llevaré a
cabo en Chicago — Estados Unidos por el Instituto ROI. La capacitacion tiene una
duracion de cinco dias e incluye la certificacion en la metodologia ROl y los
materiales necesarios para los cursos (libros, cuadernos de trabajo, modelos de

procesos); ademas, el costo de la certificacidon incluye el desayuno y almuerzo del

\Ver Anexo 16: Certificacion en Aprendizaje Experiencial.
®\/er Anexo 17: Certificacion en la Metodologia ROI.
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participante. Los viaticos (transporte, alojamiento, alimentacion y seguro de viaje) y
costos de la capacitacion seran pagados por La Consultora. A continuacion, se

presentan los costos de la capacitacion.

Tabla 17: Costos de Capacitacién en Metodologia ROI.

METODOLOGIA ROI

Certificacidon S 3,500.00
Vuelo S 900.00
Seguro deviaje |S  30.00
Alimentacion S 80.00

Transporte S 65.00
Hotel S 800.00
TOTAL $5,375.00

Fuente: Elaboracion propia.

7.2. Prospeccion y ventas

La actividad de prospeccion se basa en gestionar la base de contactos que posee el
Socio Comercial y convertirlos en clientes potenciales a traves de una segmentacion y
priorizacion, dependiendo de la relacién que mantenga el Socio con cada contacto
(ejemplo, relacion amical, laboral, familiar, social, entre otras); esta prospeccion
ayudard a enfocar de mejor manera la gestion de la venta. A continuacién, se

detallaran las actividades a realizar.

e EIl Socio Comercial gestionara la base de datos de su red de contactos, se
encargara de segmentarla y priorizarla en base a la relacion que tenga con cada

uno de sus contactos.

e Coordinara las citas con los clientes potenciales, a través de llamadas y/o
envio de mails con el fin de agendar reuniones, las cuales se pueden hacer a

través de un desayuno, almuerzo, café, o en la propia oficina del cliente.

e Una vez obtenida la reunion, se empezaréa la gestion de venta de los servicios

de La Consultora.

o En la reunién, se hara una presentacion en un ipad y/o proyector
(dependiendo de lo solicitado por el cliente), sobre los beneficios y

alcances de los servicios que brinda La Consultora.
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o Al mismo tiempo, se buscara cautivar al cliente, con el fin de que
envien la informacion necesaria para realizar una cotizacion de los

servicios y mas adelante los acepten.

e Una vez que el Socio Comercial recibe la informacion del cliente, se la
entrega a los Socio Consultores para que coticen el servicio, dependiendo del
nivel de servicios (evaluacion, desarrollo, seguimiento y monitoreo, medicién

de resultados), el numero de participantes y cargos.

e Esta cotizacion y la forma de pago serdn enviados via correo electronico a la

empresa cliente.
7.3. Evaluacion de Liderazgo

La Evaluacion de Liderazgo es la primera etapa del servicio integral, la cual se refiere
a la evaluacion individual del personal, a la cultura de liderazgo y al analisis de la
empresa: los responsables del servicio son el Socio de Evaluacion y el Consultor
Junior. Este nivel de profundidad de la evaluacion de liderazgo permite conocer los
factores que influyen al liderazgo exitoso que se ejerce en la empresa o al fracaso del
mismo. La evaluacion implica encuestas via intranet y entrevistas, las que, al ser
respondidas, envian los resultados directamente a La Consultora, los cuales incluyen
datos y diagramas de alto impacto en base a la data evaluada. Cada participante tendra
un usuario y contrasefa, los cuales seran creados por el Informético. El servicio se

llevara a cabo de la siguiente manera:

e El Socio de Evaluacion tendra una reunién con la empresa cliente para
coordinar las fechas en las que se realizara la evaluacién y el numero de
trabajadores, dara la explicacion del proceso de evaluacion (explicar que se
enviard el link de la evaluacién virtual), y pedira informacion acerca de la

empresa.

e Las siguientes etapas del servicio se demuestran en el siguiente gréafico:
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Grafico 14: Servicio de Evaluacion de Liderazgo.

¢ El Socio de Evaluacion y Consultor Junior realizardn el andlisis de la empresa con
el objetivo de conocer su gestion (quiénes son los duefios, personas mas
representativas, cémo se trabaja, reconocimiento e imagen, noticias, reportajes,
entre otros).

#Sirve de insumo para realizar un diagndstico mas completo de la realidad de los

LGEITHECEIEEIEEER  evaluados y de la empresa.

oSe realizara una evaluacion 360° con el software The Leadership Circle Profile.

eSe dara via intranet por medio de un link, en el cual cada participante tendra un
usuarioy contrasefia.

eLaevaluacidn se realizara al participante, a los pares, a los jefes y subordinados.

eSe realizara también entrevistas a jefesy clientes internos para obtener

. Evaluacién de informacion veridica, debido a que las encuestas poseen un nivel de subjetividad
Liderazgo de personas [P EY N e

¢Se utilizard el software The Leadership Culture Survey.
eSe realizara la evaluacién a todos los involucrados en la evaluacién 360°.
*El mismo dia los evaluados responderan las encuestas de competencias de
Evaluaciondela liderazgoy de la cultura de liderazgo.
Culturade Liderazgo

Fuente: Elaboracion propia.

e Luego de brindado el servicio, el Socio de Evaluacion y el Consultor Junior
realizaran el diagnostico de evaluacién con los resultados obtenidos, el cual
servird de insumo para la etapa de desarrollo. Finalmente, habra una reunion

para presentar los resultados obtenidos a la empresa cliente.

Por otro lado, los costos de los recursos humanos se calculan en base a las horas
hombre, y para ello se ha calculado las horas de todo el servicio. A continuacion, se

muestra las horas del servicio y el costo respectivo.
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Tabla 18: Costos de los Recursos Humanos del Servicio de Evaluacion.

Socio Consultor
Consultor  Junior

Actividades del Servicio de Evaluacion

Andlisis de la organizacién 1 4
Reunidn con el cliente 1 0
Evaluacion 360° 0 0
Entrevistas a jefes y clientes internos 7.5 0
Evaluacién de la cultura 0 0
Elaboracién de diagndstico 5 25
Presentacién de resultados 1 0
TOTAL HORAS 15.5 29
COSTO HORAS-HOMBRE $ 100.00/ $ 50.00
COSTO TOTAL $1,550.00| $1,450.00

Fuente: Elaboracion propia.

7.4. Desarrollo de Liderazgo

El programa de desarrollo es la segunda etapa del servicio integral, cuyo objetivo es
lograr que los lideres desarrollen su potencial al méaximo, vinculandolo con la
productividad de la empresa y ayudandolos a mejorar en su vida personal y
profesional dentro de la organizacion. El programa tendra una duracion de seis meses,
una sesion por mes, en donde se realizaran talleres practicos de aprendizaje
experiencial, utilizando los modelos indoor y outdoor training, y los encargados de
llevar a cabo los talleres son los Facilitadores. El indoor training permite realizar
actividades relacionadas al dia a dia de los participantes, por medio de retos, juego de
roles y casos; y el outdoor training permite conocer aspectos personales que los
mismos participantes no son conscientes de poseerlos, en un ambiente de diversion e

integracion. El detalle del servicio se presenta a continuacion.
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e EIl Socio de Desarrollo y Consultor Junior haran el disefio del programa de

desarrollo,®” el detalle del disefio se muestra en el siguiente grafico:

Gréfico 15: Disefio del Programa de Desarrollo.

*El Socio de Desarrollo se reunira con la
empresa cliente y coordinara lo siguiente:

*Necesidades

e|ntereses

ePreferencias

eFechas de las sesiones

Coordinar el servicio
con la empresa
cliente

*E| Socio de Desarrollo y Consultor Junior las
disefiaran en base a las competencias a
Disenar las desarrollar (esto se obtiene por medio del

actividades y diagndstico de evaluacion)

dinamicas sLas actividades y dinamicas permitiran
vincular lo aprendido con el dia dia de los
participantes.

Fuente: Elaboracién propia.

o Ejemplo: Si la empresa cliente es una empresa de seguros y los
participantes pertenecen al area comercial, algunas actividades pueden

estar enfocadas en creacion de nuevos productos.

e EI Socio de Desarrollo y Consultor Junior definiran el cronograma de

actividades (fechas y contenido de las sesiones).®

e Luego, el Socio de Desarrollo coordinara el equipo de trabajo (contactara a
los facilitadores y les explicara las actividades que se realizaran en las sesiones

de desarrollo).

e La Asistente Administrativa se encargara de hacer las coordinaciones
logisticas para llevar a cabo el servicio (clubes campestres y alimentacion,
transporte de personal hacia los clubes, materiales para dindmicas, salas de

hotel y alimentacion).

8\/er Anexo 18: Dinamicas para el Programa de Desarrollo.
#\/er Anexo 19: Cronograma de las Sesiones de Desarrollo.
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o Las sesiones de indoor training se realizaran en las salas del Hotel Los
Delfines®® y se brindara el servicio de catering a los participantes; las
sesiones de outdoor training se realizaran en los clubes campestres de
Cieneguilla y Chosica, se brindara el servicio de transporte de
clientes® hacia los clubes y también se incluye el servicio de
alimentacion. A continuacion, se presentan los costos variables de esta

etapa.

Tabla 19: Costos variables de la Etapa de Desarrollo.

COSTO POR COSTO DE 30
PERSONA  PERSONAS

ETAPA DE DESARROLLO

Clubes campestresy
alimentacién
Transporte de personal S 6.34| S 190.20
Salas de hotel y alimentacién | S 122.64| $ 3,679.20
TOTAL S 164.32( S 4,929.60

S 35.34 S 1,060.20

Fuente: Elaboracion propia.

o Cabe resaltar que en esta etapa se utilizardn materiales para las

dinamicas, cuyo costo de materiales sera US$ 676.69 al afio.

e Las sesiones de desarrollo seran 6 sesiones, en base a las competencias que

se busca desarrollar, el contenido de las mismas se presenta en la siguiente

tabla:
Tabla 20: Sesiones del Servicio de Desarrollo.
SESIONES COMPETENCIAS TECNICAS DEDESARROLLO
Sesionl | Deindole |Aprendizaje personal, autoconciencia, autocontrol, Indoor training
Sesion 2 personal |automotivacion, balance Outdoor training
Sesion3 | Deindole |Trabajo en equipo, inteligencia interpersonal, habilidades de Indoor training
Sesion 4 social  |comunicacion, mentoring y coaching Outdoor training
Sesion5 | Deindole |Produccion sostenible, pensamiento sistémico y estratégico, Indoor training
Sesion6 | directivo |propésito y vision, toma de decisiones y negociacion Indoor training

Fuente: Elaboracion propia.

®\/er Anexo 20: Cotizacion del Hotel Los Delfines.
%\/er Anexo 21: Cotizacion de clubes campestres.
%\er Anexo 22: Cotizacion de empresas de transporte de clientes.
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Sesion 1: Tiene por objetivo el compromiso, en donde se busca concientizar al

participante del beneficio que obtendré al asistir en las distintas sesiones.

e Sesion 2: Tiene por objetivo desarrollar las competencias personales para

desarrollarse como directivos y asi lograr su éxito personal.

e Sesion 3 y 4: Tiene por objetivo desarrollar las competencias sociales
utilizando su conciencia social y habilidades interpersonales para establecer,

mantener y mejorar sus relaciones con otras personas.

e Sesion 5 y 6: Tiene por objetivo desarrollar las competencias directivas
enfocadas en el liderazgo para facilitar la gestion de personal, orientandose al

logro y contribuyendo a los objetivos de la organizacion.

e En la dltima sesion de desarrollo, los Facilitadores entregaran encuestas de
satisfaccion a los participantes, las cuales seran disefiadas por el Consultor
de Desarrollo y Consultor Junior, para evaluar la calidad del programa de
desarrollo.

o Este es el primer nivel de la metodologia ROI (Nivel 1: Satisfaccion).
Esta metodologia permite medir el impacto del programa en el negocio
y esta data recolectada servira de insumo para la etapa de medicion de

resultados.

e Asimismo, en la ultima sesién de desarrollo, los Facilitadores presentaran un
caso a ser desarrollado, el cual sera disefiado por el Socio de Desarrollo y
Consultor Junior, que permitira medir el aprendizaje de los participantes a
lo largo de las seis sesiones.

o Este es el segundo nivel de la metodologia ROI (Nivel 2: Aprendizaje),
y esta data recolectada también servird de insumo para la etapa de

medicion de resultados.

e Con los reportes que los Facilitadores hayan realizado en las sesiones,
realizaran un diagnostico individual y grupal de los participantes que han

evaluado y desarrollado, cada facilitador puede evaluar a un maximo de 10
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personas por sesion, y presentaran estos reportes al Socio de Desarrollo y

Consultor Junior.

e EIl Socio de Evaluacion, el Socio de Desarrollo y el Socio de Seguimiento y

Monitoreo elaboraran el Plan de Accidn. Este plan contiene dos rubros:

Gréfico 16: Plan de Accion

Para las personas:
Contiene tareas, actividades, Para la empresa:
objetivos relacionados a la Contiene politicas,
continuacion del desarrollo de recomendaciones para crear un
liderazgo, herramientas para ambiente que permita desarrollar
identificar el agente de cambio el liderazgo de manera éptima.
de su equipo.
. 7 A 4
,f}r"" "'\‘\
1" .'-|
i’ PLANDE |
II'-\@N/I

Fuente: Elaboracion propia.

e EIl Socio de Evaluacién, el Socio de Desarrollo y el Socio de Seguimiento y
Monitoreo haran la presentacion del Plan de Accidn a la empresa cliente, el

cual es el insumo para la etapa de seguimiento y monitoreo.

Por altimo, los costos de los recursos humanos del Servicio de Desarrollo, calculados

en horas-hombre, se presentan en la siguiente tabla:

70

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




‘\ﬂNEgﬁl

Fa "‘r% PONTIFICIA
TESIS PUCP g gs gx_}\gﬁgﬁmn

DEL PERU

Tabla 21: Costo de los Recursos Humanos del Servicio de Desarrollo.

Socio Consultor

Actividades del Servicio de Desarrollo . Facilitador
Consultor  Junior

Disefio del programa con el cliente 3 1 0
Disefio del programa con el equipo 9 3 0
Coordinacién con el equipo 1 2 2
Sesiones de desarrollo 0 6 108
Encuestas de satisfaccién 0 0 0
Medicién de aprendizaje 0 0 0
Diagndstico de facilitadores 0 0 60
Diagnéstico grupal 1 2 6
Elaboracién Plan de Accidn (personas) 9 12 0
Elaboracién Plan de Accidon (empresa) 6 2 0
Presentacion con cliente 1 0 0
TOTAL HORAS 30 28 176
COSTO HORAS-HOMBRE $ 100.00/$ 50.00(S 30.00
COSTO TOTAL $3,000.00 | $1,400.00 | $ 5,280.00

Fuente: Elaboracion propia.

7.5. Seguimiento y Monitoreo

El Seguimiento y Monitoreo, tercera etapa del servicio integral, tiene por objetivo el
desarrollo de las competencias de liderazgo en su totalidad, para lo cual el Socio de
Seguimiento y Monitoreo se reunird de manera periddica con el participante para
evaluarlo en el &mbito de trabajo y hacer las correcciones y mejoras necesarias en el
Plan de Accion para lograrlo. En esta etapa sera importante la recoleccion de datos
que permitan medir la aplicacion de lo aprendido en base al desarrollo de liderazgo, lo
cual servira de insumo para la medicion de resultados con la metodologia ROI.
Ademas, se utilizara la herramienta The Follow Through Tool, la cual permite una
comunicacion fluida y rapida entre el Socio Consultor, el participante y su jefe, con
esta herramienta se enviaran recordatorios a los participantes para el cumplimiento del

plan de accion.

e El Socio de Seguimiento y Monitoreo tendra una reunion con la empresa
cliente y se coordinard a qué personas se les brindara el programa de
seguimiento y monitoreo, asi como las fechas en las que se daran las reuniones

entre el Socio Consultor y los participantes.
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e EIl rol del Socio de Seguimiento y Monitoreo es el de un coach-mentor:
observa el progreso de los participantes, el cumplimiento de objetivos,
promueve el auto-cuestionamiento, identifica deficiencias y sugiere
herramientas y alternativas que complementen el desarrollo del participante. El
grafico presentado a continuacion muestra qué elementos posee el coach-

mentor.

Gréfico 17: Rol del Coach-Mentor.

Coach:

Induce alos
participantesa buscar
respuestas para
conocerse asi
mismos.

COACH -

MENTOR

Mentor:

Ofrece lasrespuestasy
soluciones al brindar
sugerencias sobre
cémo fomentarsu
desarrollo (estrategias,
acciones, entre otros).

Fuente: Elaboracion propia.

o La importancia de este rol es que, de acuerdo a las entrevistas
realizadas, no es suficiente el rol del coach ya que se enfoca en que los
participantes se auto-cuestionen sin brindar una solucion real, y debido
a que las sesiones de coaching implican tiempos tan cortos, es
necesario que el coach brinde soluciones tangibles (estrategias,
acciones, recomendaciones) para asegurar el desarrollo de los

participantes.

e Las sesiones de coaching seran reuniones en el ambito de trabajo entre el

Socio de Seguimiento y Monitoreo y cada participante, con el fin de lograr el
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desarrollo de liderazgo en su totalidad; ademas, se brindaran a todos los
participantes las herramientas necesarias para la mejora y consolidacion de sus

capacidades y compromiso con la organizacion.

e Con laidentificacion de los agentes de cambio en las sesiones de evaluacion y
desarrollo, el Socio se enfocaré en guiar y desarrollar de manera personalizada
todas las capacidades caracteristicas del agente, con la finalidad de mostrarle

al participante los beneficios y cualidades que posee.

e A todos los participantes de esta etapa, se les brindard herramientas y
metodologias para identificar los agentes de cambio en sus equipos de

trabajo.

e Estas sesiones son individualizadas (uno a uno), y tendran una duracion de seis

meses. Cada reunion durard una hora y se dara una reunién cada dos semanas.

e EIl Socio estara comunicado con las personas que tengan relacion directa
con el participante, con el fin de conocer los factores externos que posibilitan

o no el liderazgo exitoso de los participantes.

e EIl Socio de Seguimiento y Monitoreo se encargard de recolectar los datos

gue permitan medir la aplicacion de lo aprendido en el ambito de trabajo.

o Se refiere al tercer nivel de la Metodologia ROI (Nivel 3:
Aplicacion/Implementacion).

o Se basa en la observacién directa a los participantes en el ambito de
trabajo y en reportes que el Socio realizard en base a lo observado en

cada reunion y al cumplimiento del Plan de Accion.
7.6. Medicion de Resultados

La Medicion de Resultados es la Gltima etapa del servicio integral, en la que se
utilizara la metodologia ROI. Esta metodologia facilita la medicion y evaluacion del
impacto de los programas en la rentabilidad de la organizacion. Los niveles de la

metodologia ROI se utilizaran de la siguiente manera:*

% Instituto ROI Seminario “Evaluacion del impacto de la capacitacién y programas de recursos humanos”.
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OBJETIVOS

Tabla 22: Metodologia ROI para Medicion de Resultados.

METODO DE RECOLECCION DE

DEL PERU

RESPONSABLES

DATOS

Calculo del ROl (%) = Utilidad
(ingresos — costos) del programa /
costos del programa x 100.

Convertir datos a valor monetario.
Capturar los costos del programa.

L Medir la satisfaccion de los . L . Facilitadores.
1. Reaccion/ L .| Encuestas de satisfaccion al final .
. L participantes respecto al servicio L - Socio de Desarrollo.
Satisfaccion - de la ultima sesion de desarrollo. )
integral. Consultor Junior.
Medir lo que los participantes Facilitadores.
. aprendieron en términos de | Casos en la ultima sesion de | Socio de Desarrollo.
2. Aprendizaje - L o )
informacion, conocimiento y | desarrollo. Consultor Junior.
habilidades.
Medir el progreso en términos del uso o Lo
. P g” . Observacion directa en el ambito .
L, de informacion, conocimientos y . Socio de
3. Aplicacion/ - . de trabajo. L
., habilidades en su puesto de trabajo. Se - Seguimiento y
Implementacion . Reportes del cumplimiento del .
realiza durante los 6 meses de la etapa L Monitoreo.
L . Plan de Accion.
de seguimiento y monitoreo.
Medir si los objetivos planteados en la | Entrevistas a los participantes y a
accion formativa se utilizan en la | sus clientes internos. .
L . o o Socio de
4. Impacto en el organizacion de forma efectiva y | Observacion directa en el dmbito L
. S . . Seguimiento y
negocio eficiente. Se realiza en los 6 meses | de trabajo. .
. L L . Monitoreo.
posteriores a la etapa de seguimiento y | Recopilacion del registro/data de
monitoreo. la empresa.
Compara los beneficios monetarios del . L
. N . Socio de Evaluacion.
impacto en la organizacion con los | Aislar los efectos de la .
costos del programa intervencion Socio de Desarrollo.
5. ROI prog ’ : Socio de

Seguimiento y
Monitoreo.

Fuente: Instituto ROI. Elaboracion propia.

e Nivel 1: Los facilitadores entregaran las encuestas de satisfaccion que el Socio

de Desarrollo y Consultor Junior disefiaron. (Se realizara en la Gltima sesion de

desarrollo).

e Nivel 2: Los facilitadores evaluardn el nivel de aprendizaje de los

participantes, de todas las sesiones, en un solo caso, el caso lo disefiara el

Socio de Desarrollo y Consultor Junior. (Se realizara en la Gltima sesién de

desarrollo).

e Nivel 3: El Socio de Seguimiento y Monitoreo medira la aplicacion de lo

aprendido en el ambito de trabajo mediante la observacion directa en este, y su

evaluacion como coach-mentor en base al cumplimiento del Plan de Accion.

(Se realizara durante la etapa de seguimiento y monitoreo).
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e Nivel 4: El Socio de Seguimiento y Monitoreo entrevistara a los participantes
y a sus clientes internos para medir el impacto del programa en el negocio,
realizara una observacion directa de los participantes en el &mbito de trabajo y
recopilara data de la empresa. (Se realizara en los 6 meses posteriores a la

etapa de seguimiento y monitoreo).

e Nivel 5. El Socio de Evaluacion, el Socio de Desarrollo y el Socio de
Seguimiento y Monitoreo se encargaran del célculo del ROI. (Se realizard
después de medir el impacto en el negocio).

En el gréfico que se presenta a continuacion, se presenta los pasos que incluye
esta etapa.”

Graéfico 18: Pasos previos para el Calculo del ROL.

Aislamiento de variables Asignacion de valores monetarios Tabulacién de los costos del

eCuando aparece un incremento *Con la informacion recopilada en el programa
significativo en el desempefio luego Nivel 4, se especificara las variables eImplica el precio del programa ensi.
de un programa, puede estar que fueron influenciadas por el eIncluye los costos del disefio, los
relacionado con el mismo o puede programa. costos de adquisicién (costos de
que otros factores también hayan o Estas variables son indicadores que herramientas y metodologias
influenciado. muestran mejoras en el negocio, y utilizadas), costos de ejecucion,
oEl reto es desarrollar una o mas deben ser dividos en las siguientes salarios de consultores, margen de
estrategias para aislar los factores categorias: la consultora.
externosal programa. eIndicadores duros: mediciones
¢E| crédito por la mejora puede estar tradicionales, faciles de medir
compartida con mas factores. (incremento enla produccion,

ahorro de costos, etc.).

eIndicadores blandos: dificiles de
medir (satisfaccion del cliente,
satisfaccion laboral, etc.

Fuente: Elaboracion propia.
o Célculo del ROI:
= Se refiere a la combinacion de los valores monetarios de los

beneficios del programa, con los costos de este mismo, para

calcular el retorno sobre la inversion.

®\er Anexo 23: Asignacion de valores monetarios.
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= ROI (%): Utilidad (ingresos — costos) del programa / Costos del
programa x 100.
e Ejemplo: Una inversion de mejoramiento de desempefio

de 150% indica que los costos se han recuperado.

e Por ultimo, el Socio de Evaluacion, el Socio de Desarrollo y el Socio de
Seguimiento y Monitoreo elaboraran el Informe de Resultados Finales, el
cual incluye todos los resultados del servicio integral a detalle, y habrd una

reunion con la empresa cliente para presentar los resultados obtenidos.

Por otro lado, los costos de los Recursos Humanos de la etapa de seguimiento,

monitoreo y medicion de resultados se presentan a continuacion.

Tabla 23: Costos de los Recursos Humanos de Seguimiento,

Monitoreo y Medicion de resultados.

Actividades del Servicio de Seguimiento, Monitoreo y Socio
Medicién de Resultados Consultor
Disefio del programa (equipo) 1
Reuniones con los participantes 120
Medicién del Impacto en el negocio 6
Célculo del ROI 4
Informe Final 4
Presentacién de Resultados 3
TOTAL HORAS 135
COSTO HORAS-HOMBRE S 80.00
COSTO TOTAL $10,800.00

Fuente: Elaboracion propia.

Asimismo, los costos de los informes del servicio integral (diagnostico de evaluacion,

plan de accién e informe de resultados finales) se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 24: Costos de los Informes.

COSTO POR COSTO DE 50
PERSONA PERSONAS

INFORME

Diagndstico de evaluacion | $ 1.00| S 50.00

COSTO POR COSTO DE 30

INFORME
PERSONA PERSONAS
Plan de Accién S 2.00| S 60.00
Informe de Resultados
. S 4.00| S  120.00

Finales

TOTAL S 7.00| S 230.00

Fuente: Elaboracion propia.
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7.7. Servicio post-venta

El servicio post-venta se basa en brindarle a cada empresa cliente un canal de
intranet dentro de la pagina web de La Consultora. Dicho canal cuenta con dos

funciones especificas, las cuales se presentan a continuacion.

Gréfico 19: Canal de intranet.

eCanal a través delcual la
consultora pueda solucionar
dudas sobre los servicios
brindados, sobre problemas

Canalde ocurridos.

comunicacion «Canal por medio del cual la

empresa cliente puede

comunicarse con los socios para

coordinar reuniones para

nuevos servicios.

st

e
-
!5’!
. -
=
1
L

eDarle ala empresa cliente toda
lainformacidn necesaria sobre
losresultados obtenidos a través
delserviciointegral.

e Esta informacién se podra ver
de manera individual por cada
individual (perfilesy logros
tangibles) y de manera global de
toda la empresa (diagnéstico,
plande accién e informe de
resultados finales).
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-
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-
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Fuente de

informacion

Fuente: Elaboracion propia.

Ademas, las empresas cliente contaran con un nombre de usuario y una contrasefia, la
cual les dara acceso a la intranet de La Consultora; dicha intranet contara con un
disefio personalizado para cada empresa, donde se utilizaran los colores insignia de la
empresa, los logos respectivos y el tipo de letra adecuado; esto con el fin de brindar un
ambiente personalizado a cada cliente y que sientan una diferenciacién en el trato
brindado.

Por ultimo, el responsable de crear la pagina web, la intranet y hacer el mantenimiento
de las mismas sera el Informético. El costo de la intranet es un costo variable que
depende de la demanda de clientes de La Consultora, es por ello que el costo sera
US$100 por empresa; ademas, el costo de la creacion de la pagina web serd US$3000,
y el mantenimiento de los servidores tendra un costo de US$80 al afio.
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8. Plan Comercial’

8.1. Gestion de Redes y Relaciones Publicas

La “Gestion de Redes” es la accion estratégica fundamental dentro del Plan Comercial
de la empresa, debido a que es esta la que asegurara una demanda constante de los
servicios en el tiempo. EI manejo y gestion de esta herramienta ayudara al Socio
Comercial a tener un mejor acercamiento a los clientes potenciales y, al mismo
tiempo, segmentar mejor su red de contactos. A continuacion se detallan las tres

ventajas de la Gestion de Redes.”

= Informacién privada: se posee informacion Unica del mercado, la cual no

puede ser encontrada en ningn documento puablico, esto significa una ventaja
para los ejecutivos debido a que se encuentran mejor posicionados que la
competencia; sin embargo, esta informacion es subjetiva, debido a que se basa
en la percepcion y conocimiento de una persona. No obstante, la calidad de
dicha informacion aumentara en relacion al vinculo de confianza que exista

entre el ejecutivo y su contacto.

= Acceso a recursos: al poseer una red de contactos diversa, es decir, con

distintos tipos de relacion (laboral, social, amical, familiar) y en distintos
niveles (por cargo, por area, por edad, etc.) ayudara a tener una mayor
variedad de opiniones, lo cual beneficiara a poseer una imagen mucho mas

amplia de diversos problemas y/o necesidades.

= Poder: las empresas, al volverse cada vez mas horizontales, han trasferido el
poder que antes se encontraba incrustado en las esferas mas altas de la
organizacion, hacia los mandos medios, convirtiéndose en agentes de
informacidn; comparten esta vision entre sus redes de contacto, con lo cual se
obtendré mejoras en la empresa a través de la sintesis de los distintos puntos de

vista.

La Gestion de Redes estara a cargo del Socio Comercial, debido a que es él la persona

referente en el mercado, el cual posee una imagen y reconocimiento por parte de las

%\er Anexo 24: Marketing Mix.
%Bryan Uzzi & Shannon Dunlap. “How to build your network”. Harvard Business Review. 2005. Consulta: 10 de febrero del
2012.
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empresas; para dicha labor se definieron acciones y estrategias para asegurar un buen
desempefio de la herramienta. A continuacion se detallan las estrategias a

implementar.

= Diagnostico y mapeo de la red de contactos: esta estrategia se basa en listar

todos los contactos que posee el Socio Comercial, para ello se utilizara un
formato predeterminado que ayude a dar orden a dicha base. Luego, se
relacionara al contacto con la persona que te lo presentd, esta persona que te
presento a tu contacto es el “puente” Yy, por ultimo, se relacionara al “puente”
con algun contacto que el Socio Comercial le presentd, con el fin de ver con

qué contactos el Socio Comercial funcioné como “puente” también.

= Desarrollo de mejores conexiones: esta estrategia se basa en aumentar la

diversidad de contactos, con el fin de evitar ser una red cerrada y con un alto
indice de semejanza, debido a que se busca obtener una vision integral por
parte de todos los contactos. Para ello, se enviara al Socio Comercial a los
cuatro eventos mas importantes del sector empresarial para que, a través de su
propia red, logre utilizar sus “puentes” y forje nuevas relaciones. Estos eventos
son el CADE,*® el PERUMIN,®” el Human Capital Forum® y el Congreso de
Gestion de Personas.”® A continuacién se vera los detalles de los costos de los

eventos (eventos y Viaticos).

Tabla 25: Costos de eventos.

EVENTOS COSTO

CADE $2370.00
PERUMIN Convencién Minera $ 2008.00
Human Capital Forum $496.00

Congreso de Gestion de Personas $1000.00
TOTAL $ 5874.00

Fuente: Elaboracion propia.

= Busqueda de contactos “puente”: dentro de la base de datos del Socio

Comercial, se buscara segmentar a todos los contactos que sirvieron como

“puente” para obtener nuevos contactos, con el fin de fidelizarlos y mantener

%\/er Anexo 25: Cotizacién del CADE.

"\er Anexo 26: Cotizacion del PERUMIN.

%\/er Anexo 27: Cotizacién del Human Capital Forum.
%\er Anexo 28: Congreso de Gestién de Personas.
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una relacion estable. Esto se realizara a través de visitas al centro de trabajo,
almuerzos o reuniones sociales, el costo de estas reuniones serd $300
mensuales, el cual es el mismo costo del mantenimiento de la red de las

cuentas.

La gestion de redes es la herramienta comercial mas importante debido a la naturaleza
del negocio. El valor del reconocimiento de los servicios que brinda La Consultora y
el poder de la comunicacion de dichos servicios, a traves de nuestra red de contactos,
es lo que asegurard una demanda constante y, al mismo tiempo, generard un
posicionamiento dentro del sector empresarial. Es por ello que la labor del Socio
Comercial se encuentra enfocada en el manejo y aumento del vinculo que posee con

sus contactos.
8.2 Marketing Directo

Al inicio de las operaciones se enviaran cartas personalizadas a los Gerentes o Jefes de
Recursos Humanos'®de nuestras empresas objetivo. Estas cartas poseeran la siguiente

estructura:

v Breve descripcion de quiénes somos; en este punto se dara a conocer nuestra
mision, visién y nuestros objetivos.
v Descripcion de nuestros servicios; se detallaran nuestros servicios de

consultoria y los beneficios que brindan estos.

Para un mayor detalle de todos los servicios que brindamos se adjuntard un brochure
con todos los datos de contacto, el Staff de Socios e imagenes, para captar la atencién

del publico objetivo.

El primer lote de envio se hara en el primer semestre y el segundo envio en el segundo
semestre: el lote total sera de 287 cartas. Asimismo, todo el marketing directo vendra
reforzado por una llamada telefonica por parte del Socio Comercial. El costo total del
marketing directo es de US$1581.

100\/er Anexo 29: Modelo de carta de Marketing Directo.
80

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

‘\ﬂNEgﬁl

$H gy < | PONTIFICIA
£ < | UNIVERSIDAD
g | CATOLICA
DEL PERU

A continuacion, observaremos los costos al detalle.

Tabla 26: Costos del marketing directo.

MARKETING DIRECTO COSTO COSTO LOTE:

300 CARTAS
Costo de impresion $0.38 | $114.00
Costo de papel $0.38 | $114.00
Costo de brochure $3.76 | $1,128.00
Costo de CD $0.56 | $168.00
Costo de envio $0.19 | $57.00
TOTAL $5.27 | $1581.00

Fuente: Elaboracion propia.

8.3 Presencia en Medios de Comunicacion Escrito

Se publicardn notas y/o entrevistas sobre los servicios que brinda La Consultora y
sobre los Socios en los principales medios de comunicacion que se encuentren
alineados al perfil de nuestro publico objetivo. Estos medios seran el Diario Gestién'®*

(medidas de publicacion: 30.45cm alto x 24.95cm ancho), la revista América

102 103

Economia™* (500 caracteres méas 1 foto) y la Guia del Capital Humano

104

(medidas de
publicacién: 15cm alto x 1lcm ancho),”" este Gltimo es la Unica publicacion en
nuestro pais que llega gratuitamente al escritorio de 6000 ejecutivos de RRHH. En
total, la inversién que se otorgard para esta estrategia asciende a un monto de US$

5109. A continuacion se verd a detalle los costos de cada publicacion.

Tabla 27: Costos de presencia en medios.

MEDIOS DE COMUNICACION COSTO

Diario Gestion $3319.00
Guia de Capital Humano $903.00
Revista América Econdmica S 887.00
TOTAL $5109.00

Fuente: Elaboracion propia.
8.4 Mantenimiento de la red de contactos
La metodologia a implementar en la estrategia se basa en reforzar nuestro vinculo con

los Gerentes de Recursos Humanos de la red de contactos. En las entrevistas

realizadas en nuestra investigacion, los expertos y consultores nos mencionaron que

9%y/er Anexo 30: Cotizacion del Diario Gestion.

192\/er Anexo 31: Cotizacion de la revista América Economia..

193\/er Anexo 32: Cotizacion de la Guia del Capital Humano.

%MD Group. “La Guia del Capital Humano”. Consulta: 04 de marzo de 2012. http://www.mdgroup.com.pe/capitalhumano.htm
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para la fidelizacidon de gerentes es necesario mantener un vinculo cercano, y evitar el
envio de publicidad (folletos, presentes, entre otros), debido a que es algo que todas
las empresas hacen y no genera ningun valor para ellos. Es por eso que, se realizaran
reuniones con dichos gerentes, cuyo objetivo serd el de fortalecer las relaciones
existentes, y estas reuniones seran desayunos o almuerzos que se realizaran 2 veces
por mes. El costo de mantenimiento de la red de contactos asciende a US$ 300

mensuales.
8.5 Posicionamiento

La Consultora busca posicionarse con una identidad definida, la cual logre resaltar
frente a la competencia con una buena imagen y, asi, generar una ventaja competitiva
en el largo plazo. Para poder explicar la identidad y posicionamiento que se quiere
plasmar en el mercado, primero se expondra qué es TDC Talent Development
Consulting, para a partir de ahi crear una imagen diferencial que tenga un impacto

positivo en el reconocimiento por parte de nuestro publico objetivo.

“TDC Talent Development Consulting es una consultora enfocada en el desarrollo de
Liderazgo del capital humano a través de un modelo de trabajo que permita medir los
beneficios del programa en resultados concretos para el negocio. Todas sus
metodologias son reconocidas a nivel mundial: Leadership Circle, Aprendizaje

Experiencial y Metodologia ROI”.

A partir de esta explicacion, ya que la empresa es nueva en el mercado debe buscar
posicionarse desde un inicio en la mente de los consumidores, resaltando sus
principales atributos, los cuales son lo que la hacen diferente de la competencia. Es
necesario que el mercado meta comprenda y valore la ubicacion de la empresa frente a
las demés. De esta manera, el posicionamiento de TDC Talent Development
Consulting serd “lider de producto y lider en sus relaciones con sus clientes”.

(Enfoque de Treacy y Wiersema).'%®

Lider de producto porque se busca ser la consultora de recursos humanos con la mejor

cartera de metodologias para la evaluacion, desarrollo y seguimiento; y lider en las

195 Alep Josep (2004). “Como obtener clientes leales y rentables”. Barcelona: Ediciones Gestion 2000. Pag.67. Consulta: 02 de
febrero de 2012.
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relaciones con sus clientes porque el servicio se basa en un modelo de trabajo que

brinda un seguimiento y monitoreo para asegurar una mejora real de la organizacion.
Marca

Para poder tener un posicionamiento en la mente del cliente, es importante poseer una
marca original con valor simbdlico y fuerza de impacto visual y emocional. Por eso,
se ha disefiado una marca que apoye al posicionamiento que se quiere tener. El
nombre de La Consultora es TDC Talent Development Consulting, el cual ha tenido
una buena aceptacion por los potenciales clientes. El logo de La Consultora se

presenta en el siguiente grafico:

Grafico 20: Marca de La Consultora.

TDC

Talent Development Consulting

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se explican los elementos mas resaltantes de la marca:

e Logotipo:
o Originalidad: No existe en el mercado y, al ser un nombre corto y facil
de pronunciar, permite un mayor nivel de recordacion.
o Nombre: TDC Talent Development Consulting. Se usa el idioma inglés
debido a que todas sus metodologias y herramientas vienen del exterior

y tienen el respaldo de estos institutos extranjeros. En espafiol significa
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Consultoria en Desarrollo del Talento, y no nos enfocamos solo en
liderazgo, con el fin de ampliar la oferta de servicios en el futuro.

o Tipografia y color: El tipo de letra y colores utilizados denotan
seriedad por su forma y sus tonalidades pasteles y opacas.

e |[sotipo:

o Valor simbdlico: Confianza, cercania, excelencia y lealtad.

o Disefio: Son edificios vistos desde un angulo superior, lo cual denota el
gran tamafio que poseen. Se utilizd este grafico para representar las
empresas cliente y el crecimiento y superioridad que pueden tener por
contar con nuestro apoyo en sus labores de recursos humanos.

o Color: Se utilizaron mezclas de colores pasteles y opacos para
demostrar seriedad y los significados de cada color de estas mezclas
son los siguientes:

= Color azul: Representa estabilidad, lealtad, confianza, sabiduria
y verdad.

= Color gris: Representa poder, elegancia y formalidad.
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9. Plan de Recursos Humanos

9.1. Estructura organizacional

La estructura organizacional nos ayudara a dividir, organizar y coordinar las distintas

actividades que realizara La Consultora.

e En primer lugar, se contara con el Directorio, quienes seran los socios
inversionistas, conformado por los cuatro integrantes del grupo de tesis.
Ademas, uno de nosotros seré el Gerente General de La Consultora, con el
fin de ser el representante legal de la empresa.

e En segundo lugar, se contard con Socios Consultores, que seran los
especialistas encargados de velar por la calidad de cada uno de los servicios
brindados. Estos socios seran Consultores Senior que tengan experiencia en el
mercado de la consultoria. Los Socio Consultores seran los siguientes:

o El Socio de Evaluacion.
o El Socio de Desarrollo.

o El Socio de Seguimiento y Monitoreo.

e Se contarda también con un Socio Comercial, quien serd el encargado de
gestionar la red de contactos de La Consultora y se encargara de presentar la
propuesta de valor a las empresas cliente. Este socio tendra que ser una
persona reconocida en el mercado que posea su propia red de contactos.

e Ademas, se contara con Consultores Junior, quienes seran el apoyo de los
socios para brindar los servicios, y se contara también con la labor de
Facilitadores, los cuales estaran a cargo de las sesiones y dindmicas de

desarrollo.

e Por ultimo, sera necesaria la labor de un Asistente Administrativo, quien sera
la persona encargada de la recepcion de correos y llamadas de La Consultora,
asi como las labores administrativas necesarias. De acuerdo a las entrevistas
realizadas, esta persona es tercerizada y trabaja en su propia oficina manejando

la administracion de distintas empresas.
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A continuacion, se presentara el organigrama de la empresa:

Gréfico 21: Estructura organizacional.

Socio de
Evaluacion

DIRECTORIO

Socio de

Seguimiento

Socio
Il Comercial

9.2. Estrategia de reclutamiento, seleccion y contratacion

Fuente: Elaboracion propia.

El Directorio sera el encargado de la contratacion de los recursos humanos. La
Consultora buscara atraer a distintos candidatos para los puestos que se estaran
ofertando, en el caso de los socios, se tiene una base de datos con dichos candidatos,
estos prospectos son consultores que han mostrado un interés en formar parte de La
Consultora al momento de las entrevistas realizadas en la investigacion. Los

prospectos a ser socios de La Consultora son los siguientes:

Tabla 28: Prospectos de Socios.

SOCIOS DE LA CONSULTORA PROSPECTOS DE SOCIOS
Marina Ledén (Gerente Comercial de Rimac Seguros)
Socio Comercial Javier Obradovich (Gerente Comercial de Mariategui JLT Corredores)

Francisco Noya (Gerente Comercial de La Positiva Seguros)
Ida Fara Ruiz (Socia de Servicio Organizacional)

Socio de Evaluacion Judith Weilg (Socio de Servicio Organizacional, Ex Gerente de
Recursos Humanos de Backus & Johnston)
Socio de Desarrollo Renzo Alfaro (Gerente General de Uno Coaching)
Socio de Seguimiento y Monitoreo Teresa Cueva (Presidente de ESE Consulting)

Fuente: Elaboracion propia.
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La estructura propuesta se presenta asi debido a que, de acuerdo a las entrevistas
realizadas a los prospectos de socios, en las consultoras de recursos humanos se
trabaja de un modo colaborativo, por lo cual no es un impedimento que estas personas
trabajen en otras consultoras. Cabe resaltar que nosotros no podemos ser parte de los
socios que ofrecen el servicio, ya que para tener las capacitaciones planteadas para
llevar a cabo el modelo de negocio, necesitamos tener certificacion en coaching y
experiencia en consultoria. Por ello, se plantea iniciar el negocio de esta manera para
que, con la experiencia obtenida, podamos hacer las capacitaciones y ser nosotros

quienes seamos los socios que lleven a cabo los servicios.

Por otro lado, para la contratacion de los Consultores Junior y Facilitadores, se
utilizaran los contactos y recomendaciones de los prospectos de los Socio Consultores,
una vez contratados, debido a que, por la experiencia que tienen en el mercado, han
brindado una amplia cantidad de servicios y conocen la labor de los consultores que
han formado parte de su equipo de trabajo. Finalmente, para el reclutamiento de la
Asistente Administrativa, del Contador y del Informatico, se utilizaran publicaciones

en Aptitus de EI Comercio y la contratacion sera por locacion de servicios.

9.3. Estrategia de induccién y capacitacion

Una vez que se ha contratado al personal pasaran por un pequefio proceso de
induccion con el Directorio en el cual se les explicard el modelo de negocio y la
metodologia a utilizar en los distintos procesos de La Consultora. Luego de ello, se
dardan las capacitaciones respectivas, las cuales son The Leadership Circle,
Aprendizaje Experiencial y Metodologia ROI. El Socio de Evaluacion sera capacitado
en las herramientas de evaluacion The Leadership Circle, el Socio de Desarrollo sera
capacitado en Aprendizaje Experiencial por David Kolb, y el Socio de Seguimiento y
Monitoreo sera capacitado en la Metodologia ROI; estas capacitaciones incluyen la
certificacion en cada una de las metodologias y seran totalmente pagadas por La

Consultora.

Es importante que se den las capacitaciones a los Socio Consultores, debido a que
representan una parte importante de la diferenciacion de La Consultora por los

servicios que brindaran a las empresas cliente; asimismo, debido a que son
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Consultores Senior con experiencia en el mercado, es necesario ofrecerles una

propuesta atractiva para que formen parte de nuestra empresa.
9.4. Estrategia de motivacion

Es muy importante mantener al personal motivado para evitar la fuga de talentos, y tal
como Daniel Pink menciona, el sistema de carrots & sticks para recompensar al
personal no es la mejor opcidn, ya que otorgar mas dinero a los trabajadores no es lo
que da mejores resultados y no es lo que los mantendra motivados. Lo que brindara
mayor productividad es aplicar estrategias de motivacion intrinseca, en donde la
organizacion debe conocer las motivaciones del personal, sus metas, sus satisfacciones
y sus problemas para asi realizar aquello que lo haga sentir bien en su ambito de

trabajo. %

En este sentido, se utilizaran estrategias de motivacion intrinseca con el personal de
La Consultora. Debido a que trabajaran por horas, es decir, por cada proyecto que se
contrate, es importante definir estrategias de fidelizacién para asegurar su trabajo
constante en los servicios que se ofreceran. Es primordial tener una relacién proxima y
amical con el personal y, por ello, se daran reuniones sociales con el Directorio y el
equipo de socios y consultores (almuerzos o cenas), se realizaran paseos de
integracion en donde se les llevard un dia al Hotel El Pueblo, y a cada Socio
Consultor se le brindard la oportunidad de acompafiar al Socio Comercial a un
congreso anual. A esta estrategia de motivacion se le asignara un costo del 3% de las
ventas anuales, y puede incluir también otros premios que el Directorio plantee para

cada trabajador (regalos en fechas especiales, entre otros).

En las entrevistas realizadas a consultores, nos indicaron la importancia de motivar al
personal en una consultora, debido a que trabajan por horas y pueden optar por
realizar un proyecto de otra consultora en vez de la nuestra. Es asi que recalcaron la
necesidad de crear un vinculo amical con el personal e involucrarlos siempre en todos

los servicios gque se estan ofreciendo.

1% pink, Daniel (2009). “Drive, the surprising truth about what motivates us”. Riverhead Books. New York.
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9.5. Politicas de remuneraciones

Para definir las politicas de remuneraciones se hicieron comparaciones con el mercado
para asegurar el pago equitativo y asi mantener a la compafiia competitiva. De esta

manera, el pago de los socios se dara de la siguiente manera:

Tabla 29: Sueldos de Socios.

RECURSOS HUMANOS SUELDOS

Socio Comercial 10% / 15% por proyecto
Socio de Evaluacién $ 100 por hora
Socio de Desarrollo $ 100 por hora
Socio de Seguimiento y Monitoreo $ 80 por hora
Consultores Junior S 50 por hora
Facilitadores $ 30 por hora

Fuente: Elaboracion propia.

Al Socio Comercial se le pagara el 10% del servicio de evaluacion y el 15% del
servicio de desarrollo y seguimiento y monitoreo, respectivamente; se le pagara
porcentajes fijos del proyecto debido a que es él quien se encargara de gestionar la red
de contactos y generar la venta del servicio; y se le pagard un menor porcentaje por el
servicio de evaluacién, debido a que es el servicio que las empresas contratan mas en

el mercado de la consultoria.

A los Socios de Evaluacion y de Desarrollo se les pagara US$ 100 la hora de trabajo,
y al Socio de Seguimiento y Monitoreo se le pagara $ 80 la hora; la diferencia entre el
pago de estos socios se da debido a que las horas de coaching del Socio de
Seguimiento y Monitoreo son mayores a las horas trabajadas por los otros socios. Lo
que se busca es dar un pago racional de acuerdo al trabajo realizado por cada socio. El
sueldo de los Consultores Junior y Facilitadores también implican un pago racional de

acuerdo al trabajo que realizaran por cada servicio.

Por otro lado, a la Asistente Administrativa se le pagard un sueldo de US$ 500
mensuales, debido a que su labor administrativa sera constante y no solo por cada
proyecto contratado; al Informético se le pagara US$ 100 por empresa cliente, debido
a que serd el encargado de crear los usuarios y contrasefias de intranet para cada
servicio, asi como el mantenimiento de los servidores que es un costo de US$ 80
anuales; y al Contador se le pagard US$ 37.60 mensuales por llevar la contabilidad de
manera mensual.
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10. Plan Econdmico y Financiero

10.1. Supuestos del Modelo Econémico

Definidos los recursos necesarios para las operaciones del negocio, se procede a
analizar los flujos econémicos anuales del proyecto. Para este analisis se tomaron en

cuenta los siguientes supuestos:

e Laforma societaria es la Sociedad Andnima Cerrada.

e La facturacion esperada hace que la empresa se acoja al Régimen General del
Impuesto a la Renta (30%).

e Seanaliza el proyecto en ocho afios, presentandose flujos en el noveno afio por
concepto de saldos por cobrar y pagar de ventas pactadas en el afio ocho.

e Larecuperacion del capital de trabajo se da en el afio ocho.

e Niveles de Apalancamiento:

o Apalancamiento Operativo: La mayoria de gastos del negocio son los
gastos de personal asociados a la prestacion del servicio, los cuales
tienen una condicion variable. Los gastos fijos (gastos de ventas y de
administracién) representan el 32% de las ventas en el afio uno y se
espera que en el afio ocho representen el 10%.

o Apalancamiento Financiero: El financiamiento serd 100% con capital

propio.
10.2. Niveles de venta

Para estimar los posibles niveles de venta, se realizd un andlisis en base a las

siguientes fuentes de investigacion:

e Andlisis de Efectividad de la Gestion de Redes
e Entrevistas a Gerentes de RR. HH.

e Entrevistas a Consultores de RR.HH.
Analisis de Efectividad de la Gestion de Redes

La gestion de redes es una herramienta que tiene un importante impacto en las
empresas enfocadas en la prestacion de servicios. Por ello, se busco tener a un Socio

Comercial, el cual poseyera una red importante y variada de contactos y que estuviera
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enfocado en el segmento corporativo. EI manejo de dicha red es la principal
herramienta para la captacion de clientes y aseguramiento de la demanda. Es asi que
se utilizé un escenario conservador sobre el cual actuar y se establecié una meta de
efectividad de captacion de clientes y una meta de efectividad de captacion de

contactos nuevos, en base a la estrategia comercial de eventos.

En la tabla que se observa a continuacion, se aprecia la meta establecida para cada afio
como un porcentaje de la cartera que maneja el Socio Comercial. La cartera actual
bruta es el nimero de contactos disponibles a inicio de cada afio, que resulta de la
cartera de clientes del afio anterior, quitandole los clientes conseguidos y adicionando
el incremento en contactos. Este Gltimo rubro es el nimero de contactos que se
incrementa cada afo gracias a la asistencia a los principales eventos empresariales en
el ambito local, del cual se espera obtener un promedio de cinco contactos nuevos por

evento.

Tabla 30: Meta de Ventas.

EFECTIVIDAD GESTION DE REDES ANO1 ANOo2 ANO3 ANo4 ANO5 ANO6 ANO7 ANOS

CARTERA INICIAL 200 213 229 240 253 261 271 276
EVENTOS X ANO 3 4 3 4 3 4 3 4
CONTACTOS NUEVOS 15 20 15 20 15 20 15
% META EFECTIVIDAD 1% 2% 2% 3% 3% 4% 4% 4%
CLIENTES CONSEGUIDOS 2 4 4 7 7 10 10 11

Fuente: elaboracion propia.

Asimismo, en la siguiente tabla se presentan las ventas en nimero de clientes hasta el

afio ocho y las ventas en US$ hasta el afio nueve.

Tabla 31: Ventas en cantidad y en US$.

SERVICIOS ANO 1 ANO2 ANO3 ANO4 ANO5 ANO6 ANO7 ANOS
EVALUACION 1 1 1 2 2 3 3 3
EVALUACION + DESARROLLO 1 2 2 3 3 4 4 4
SIDEL 0 1 1 2 2 3 3 4
TOTAL SERVICIOS 2 4 4 7 7 10 10 11
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VENTAS X SERVICIO

EVALUACION 5300 5300| 5300/ 10,600 10,600| 15900| 15900 15,900
EVALUACION + DESARROLLO 35,700 | 71,400 71,400 | 107,100 | 107,100 | 142,800 | 142,800 | 142,800
SIDEL - 24,080 | 60,200 84,280 120,400 | 144,480 | 180,600 | 204,680 | 144,480
TOTAL INGRESOS (US$) 41,000 | 100,780 | 136,900 | 201,980 | 238,100 | 303,180 | 339,300 | 363,380 | 144,480

Fuente: elaboracion propia

La cartera inicial del Socio Comercial, se ha establecido en 200 contactos, el
prospecto para ocupar este puesto posee una cartera de 300 contactos, los cuales son
clientes potenciales o puentes. Se considera una efectividad creciente que empieza con
1% de la cartera y llega a 4% en el afio seis, manteniéndose asi en adelante. En cada
servicio participan 50 trabajadores, cuando el promedio de mandos medios de las
empresas de la base de datos analizada es de 180 trabajadores. Al finalizar los 8 afios
se habrd brindado los servicios a 2750 mandos medios de un total de 51 500
aproximadamente, con lo cual se estima que para el final del periodo se habra captado

al 5% del mercado de mandos medios.
Entrevista a Gerentes de RR. HH.

Algunos de los gerentes afirmaron que sus presupuestos no se encontraban limitados,
sino que, por el contrario, disponian de una gran libertad para plantear propuestas y
ponerlas en marcha; este el caso de las empresas Rimac, Alicorp, y BBVA. Este grupo
de empresas se vio mas dispuesta a contratar servicios que incluyan las cuatro etapas
(evaluacién, desarrollo, seguimiento y monitoreo y medicion de resultados), con una

duracion de aproximadamente un afio y siete meses.

En otros casos, aunque los gerentes tenian una gran libertad para plantear propuestas,
contaban con un presupuesto que solo en algunos casos podia ser replanteado. En este
caso, las empresas, aunque valoraban el servicio completo, se inclinaban mas por
adquirir las dos primeras etapas. Por Gltimo, las entrevistas permitieron obtener un
primer indicio sobre los precios de este tipo de servicios en el sector de la Consultoria

de Recursos Humanos.
Entrevista a Consultores de RR.HH.

Las diversas entrevistas realizadas a consultores y expertos relacionados a la gestion
de RR.HH. ayudaron a tener una idea general de como se encuentra la demanda actual
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en el mercado y como ha ido evolucionando a través del tiempo. Estas entrevistas se
realizaron a Renzo Alfaro, Gerente General de Uno Coaching; Teresa Cueva,
Presidente de ESE Consulting; Maria Isabel Ciglefas, Gerente General de Innovacién
Empresarial; Ida Fara Ruiz y Judith Weilg, Socias de Servicio Organizacional; en
ellas se explico que la demanda se ve fuertemente impactada una vez que se tenga un
nombre y reconocimiento en el mercado y, al mismo tiempo, cuando se tenga una
cartera de clientes reconocidos. Asimismo, se explico que a partir del quinto afio sus
ventas tuvieron un mayor incremento debido a su participacion en ferias enfocadas en
el capital humano y estas entrevistas nos permitieron conocer cudles eran los
margenes que se pagaban a los socios que participan brindando los servicios de

consultoria.
10.3. Politica de Precios

La estrategia de precio se elabor6 en base a los resultados obtenidos en las entrevistas
a expertos del mercado de consultoria. De esta manera, se definieron dos estrategias

para competir frente al resto de consultoras que existen actualmente en el mercado.

La primera estrategia se baso en liderazgo en costos en relacion a los servicios de
evaluacion y de evaluacion mas desarrollo. Estos dos servicios, los cuales tienen
actualmente una mayor demanda, poseen precios que se encuentran por debajo de los
precios del mercado. Se pudo observar que, en promedio, la competencia cotiza los
programas de evaluacion en US$ 200 por persona aproximadamente, mientras que
nosotros cotizamos los programas de evaluacién en aproximadamente US$ 100. En
cuanto al servicio de evaluacion mas desarrollo, tenemos una menor diferencia frente
a la competencia con un precio de aproximadamente US$ 175 mientras que el
promedio de consultoras cotiza alrededor de US$ 210 por persona por sesion de

desarrollo.

Por ultimo, para la estrategia de precio del SIDEL, no se pudo obtener informaciéon del
mercado debido a que nuestra oferta se basa en la diferenciacion, la cual posee las
caracteristicas y soluciones exactas a las necesidades de las empresas objetivo, con lo
cual no se crea una comparacion entre lo que ofrece el mercado y lo que ofrecemos
nosotros. Para determinar el precio de este servicio nos basamos solo en nuestros

costos y margenes teniendo como referencia lo utilizado en los servicios anteriores.
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10.4. Politica de Cobranza
El cobro de los servicios se realizara de la siguiente manera:

e Servicio de Evaluacion: 50% al inicio y 50% al final (todos los flujos
coinciden en el mismo periodo contable).

e Servicio de Evaluacion y Desarrollo: 60% al inicio y 40% después de la Gltima
sesion de desarrollo. Se ha considerado que los servicios inician a comienzos
de afio y que ambos pagos se dan en el mismo periodo contable, por
simplicidad del modelo.

e SIDEL: 40% al inicio, 35% finalizadas las sesiones de seguimiento y 25% con
la presentacién del informe final (40% en al periodo t y 60% en el periodo
t+1). El primer pago sucede en el periodo 1, mientras que el restante 45% en el
periodo siguiente. EI 75% de los flujos asociados a los costos del servicio se
dan en el periodo 1y el restante 25% en el periodo 2. Esto quiere decir que el
impacto de los ingresos relativos a este servicio se ven en mayor medida en el
afio siguiente a su contratacion, mientras los costos impacta mas en el afio en

que se inicia el servicio.

Este tipo de politica de cobranza es estandar en la industria, de acuerdo a las
entrevistas a los expertos, los porcentajes pagados al inicio pueden ser incluso
superiores, llegando al 50%. Asimismo, la facturacién coincide con el periodo de
cobro, puesto que no hay ventas al crédito ya que el derecho a cobrar (registro de la

venta) se devenga cuando el servicio es prestado y no antes.
10.5. Analisis de Costos y Punto de Equilibrio
Costos Variables %

El 100% de los costos asociados a la prestacion de los servicios son costos variables y
la mayor parte lo representan la remuneracion de los servicios profesionales de los
consultores. Este representa entre el 50% y 60% del valor de venta de los servicios,

mientras que la comision por venta entre el 10 y 15% del mismo.

07 \/er Anexo 33: Costos Variables.
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Tabla 32: Costos Variables.

o # EMPLEADOS COMISION MARGEN COSTO PRECIO
3 D S&M VENTA TDC TDC SERVICIO

EVALUACION 50 10% 30% 60% $5,300

E. + DESARROLLO 50 | 30 15% 32% 53% $35,700

SIDEL 50 | 30 10 15% 35% 50% $60,200

Fuente: elaboracion propia
Gastos Fijos %

Los gastos fijos estan conformados por los gastos Comerciales y de Marketing, que
representa entre el 69% y 49% de los gastos a lo largo del periodo de evaluacion,
RR.HH. representa entre 10% y 43%, y Otros Servicios representa entre 23% y 9%
del total de gastos fijos. Los gastos fijos equivalen al 32% de las ventas del primer afio
y llegan a representar 10% al final de los ocho afios de evaluacion. En el afio tres se
observa un incremento significativo en el rubro de gastos asociados a recursos

humanos, debido a que se volvié a invertir en capacitaciones en dicho periodo.

Tabla 33: Gastos Fijos.

GASTOS FIJOS ANO 1 ANO 2 ANO3 ANO4 ANO5 ANO6 ANO7 ANOS
COMERCIAL Y MKT -8,969 -14,296 | -12,288 ( -15,199 | -13,191 | -16,699| -15,578( -17,586
RECURSOS HUMANOS -1,230 -2,603 -8,467 ( -10,419| -11,723( -13,675| -14,759( -15,481
OTROS SERVICIOS -2,931 -2,931 -2,931 -2,931 -2,931 -2,931 -2,931 -2,931

TOTAL GASTOS FIJOS -13,130 -19,830
Fuente: Elaboracion propia.

Punto de Equilibrio

A continuacion se muestra el punto de equilibrio si solo se vendiera un tipo de
servicio; es decir, en el afo uno es necesario vender ocho servicios de Evaluacion o un

servicio de Evaluacion y Desarrollo, 6 un servicio SIDEL.

Tabla 34: Punto de equilibrio.

SERVICIO ANO1 ANO2 ANO3 ANO4 ANO5 ANO6 ANO7 ANOS
EVALUACION 8 12 15 18 17 21 21 22
EVALUACION + DESARROLLO 1 2 2 2 2 3 3 3
SIDEL 1 1 1 1 1 2 2 2

Fuente: elaboracion propia.

198 \/er Anexo 34: Gastos Fijos.
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10.6. Nivel de inversion requerido™®

El nivel de inversion requerido tiene como componentes los siguientes elementos: la
inversion en capacitaciones internacionales para los Socios de Evaluacion, Desarrollo
y Seguimiento; la creacion de la pagina web y los sistemas de automatizacion de
datos; los costos de constitucion legal de la empresa y asesoria legal; y por ultimo el
capital de trabajo necesario para cumplir las obligaciones de la empresa. Para este
ualtimo rubro se ha considerado que se debe tener como saldo en caja seis meses de
gastos fijos, sin considerar el rubro de premios de los gastos de recursos humanos. El
monto requerido de inversion en la etapa inicial asciende a US$ 24 039
aproximadamente o S/.63 944 soles (T.C. 2.66) y el financiamiento serd 100% con

capital propio.
A continuacién, se muestra el detalle de la inversion.

Tabla 35: Nivel de inversion.

INVERSION ANO 0 ANO 1 ANO 2
Capacitaciones -14,179 - -
The Leadership Circle -4,324 - -
Metodologia ROI -5,375 - -
Aprendizaje Experiencial -4,480 - -
Capital de Trabajo* -6,257 -2,983 -4,516
Creacion Pagina Web -3,000 - -
Constitucion Legal -403 - -
Asesoria Legal -200 - -

TOTAL INVERSION -24,039 -2,983 -4,516

Fuente: elaboracion propia.

10.7. Tasa de descuento y financiamiento

El proyecto se ha evaluado utilizando un rango de tasas de descuento que oscilan entre
el 25% y 40%. Se opt6 por esta opcion debido a la dificultad para definir una tasa de
descuento adecuada para el negocio con la escasa informacién de mercado que se

tiene sobre esta industria. Para definir el rango se tomd en cuenta lo siguiente:

e Tasa de interés promedio en moneda extranjera a la microempresa: 18.07%.'°

¢ Bajo apalancamiento operativo.

e Financiamiento 100% con capital propio (no hay costos fijos de deuda).

109 \/er Anexo 35: Inversion.
1 portal de la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP. Tasa De Interés Promedio Del Sistema Financiero Para Créditos A La
Microempresa. Consulta 17 de marzo 2012. http://www.sbs.gob.pe/app/stats/TasaDiaria 3micro.asp
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e En referencia a la naturaleza ciclica de los flujos, es probable que la mayoria
de contratos inicien en el primer trimestre (debido a que los presupuestos de
las empresas suelen ser anuales), y por lo tanto el 55% o més de los ingresos se
concentrarian en este periodo; sin embargo, los ingresos siempre ocurren antes
que los egresos principales (costo de los servicios de los consultores) y ademas

queda un saldo de 45% que se distribuyen en distintos periodos.

Con respecto al financiamiento, se consideré que el costo de la deuda agregaria un
costo fijo innecesario al proyecto y, por lo tanto, un riesgo innecesario. Ademas, el

nivel de inversién no es alto.
10.8. Rentabilidad

El andlisis de rentabilidad se realizd sobre la base de ocho afios. Recordamos que se
considerd que mostrar los resultados en un rango era mas adecuado, debido a que no
se encuentra informacion suficiente en el mercado que permita determinar una tasa de
descuento con precision. Esta forma de mostrar los resultados permite, ademas,
mostrar los distintos escenarios posibles. Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Los rangos del VPN se encuentran entre US$ 37 884 y US$ 4928, mostrando
la rentabilidad positiva del negocio.

e Tasa Interna de Retorno: La tasa obtenida es del 44% lo cual excede a la tasa
de rendimiento exigida en los rangos mostrados, indicando el potencial de
rentabilidad del proyecto. La politica de cobranza tiene un impacto
significativo en este aspecto, pues los ingresos se reciben antes que los
egresos, ayudando a la generacion de flujos de efectivo. Sin embargo, debido a
que en el servicio integral, la mayor parte de los ingresos se dan el segundo
afio del servicio, cada vez que hay un incremento en el nimero de servicios
prestados de este tipo, la utilidad parece bajar en un inicio, es por ello que el
crecimiento no mantiene una tendencia constante.

e Periodo de Recuperacion: la inversion se recupera a mediados del quinto afio y
afio siete.

e Elindice de rentabilidad oscila entre 2.59 y 1.21 dado el rango de tasas tomado

en cuenta para la evaluacion, siendo positivo en todos los escenarios.
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Tabla 36: Indicadores de Rentabilidad vs Tasa de Descuento
PERIODO DE iNDICE DE TASA INTERNA
TASA DE DSCTO RECUPERACION RENTABILIDAD DE RETORNO
25% 37,884 5.5 2.59
30% 23,523 6.1 1.99
44%
35% 12,923 6.8 1.54
40% 4,928 7.7 1.21

Fuente: Elaboracion propia.

10.9. Analisis de sensibilidad**

La tabla que se aprecia a continuacion, muestra en cuanto puede caer cada una de las
variables analizadas para hacer el valor presente neto del negocio cero. Se aprecia que
el margen para manipular el precio hacia niveles inferiores es bastante reducido; sin
embargo, debido que la naturaleza de la mayoria de costos es variable, las ventas, en
cantidad de servicios vendidos, tiene un margen de caida mucho mayor al precio. Para
ambos andlisis se manejaron caidas promedio por afio, manteniendo todo lo demas

constante.

Tabla 37: Analisis de Sensibilidad.

CAIDA DEL CAIDA DE LAS
PRECIO VENTAS

-10% -77%

TASA DE DSCTO
|
7% 2%
|
|

-5% -66%
-3% -58%

Fuente: Elaboracion propia.

11 \/er Anexo 36: Estados Financieros.
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Conclusiones

El principal reto en la elaboracion de la presente tesis fue conocer las necesidades y
caracteristicas del mercado empresarial, dado que nuestro modelo de negocio se basa
en la oferta de intangibles, los cuales son dificiles de medir bajo un modelo tradicional
(encuestas); por ese motivo, que se buscaron metodologias distintas las cuales se
alinearan con nuestra tesis. Para ello, se utilizd la Indagacion Apreciativa para
conocer la necesidad del mercado, se utiliz6 informacion cualitativa (entrevistas e
informes) para la definicion del perfil de las empresas y se utilizaron bases de datos de

diversas fuentes para el dimensionamiento del mercado.

A través de dicha investigacion, sobre la Consultoria en Recursos Humanos, es que
Illegamos a la conclusion de que existe una demanda insatisfecha en los servicios de
desarrollo del talento humano ofrecidos por las consultoras del pais. Las empresas
buscan servicios enfocados en desarrollar el liderazgo de su capital humano y buscan

metodologias innovadoras que permitan generar resultados tangibles en el negocio.

Una vez obtenida la informacion sobre las necesidades del mercado, se elabord una
propuesta de negocio enfocada en brindar un servicio integral de desarrollo de
competencias de liderazgo para los mandos medios de las empresas mas grandes del
pais. Para ello, la estrategia de ingreso al mercado de la consultoria es la
diferenciacion en donde se desarroll6 un modelo de negocio con los siguientes
servicios: evaluacion de liderazgo, desarrollo de liderazgo, seguimiento y monitoreo,
y medicion de resultados. Ademas, cada servicio ofrece un valor afadido que lo

diferencia de los servicios ofrecidos en el mercado.

No obstante, para el modelo de negocio propuesto, se definieron Factores Criticos de
Exito, los cuales son necesarios para la viabilidad del negocio. Estos FCE se enfocan
en tres puntos: la gestion del conocimiento, la relacion con los clientes y la relacion
con los socios. Cada uno de estos factores posee un riesgo significativo para el
negocio y debido a ello, se plantearon estrategias especificas, las cuales se basan en:
inversion en capacitacion y actualizacion de nuevas metodologias de desarrollo de

capital humano; inversion en el mantenimiento de la red de contactos a traves de una

99

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




\‘\1ENE,3%

§r. - r% PONTIFICIA
TESIS PUCP g gs gx_}\gﬁgﬁmn

DEL PERU

atencion personalizada; y, por ultimo, inversion en las relaciones con los socios de la

organizacion, a través de reuniones de integracion, paseos y premios.

El monto total de la inversion necesaria para el desarrollo del modelo de negocio de
TDC asciende a US$ 20 232, los cuales incluyen la constitucion legal de la empresa,
las capacitaciones en metodologias a los Socios Consultores, la asistencia del Socio
Comercial a un evento con el fin de generar mayores contactos que sean futuros
clientes, la creacion de la pagina web de La Consultora, y el capital de trabajo

considerado para operar de manera optima.

Finalmente, TDC Talent Development Consulting es un modelo de negocio innovador
y rentable, que tiene un gran potencial de crecimiento y es una buena oportunidad de
inversion. En un periodo de evaluacion de ocho afios, el modelo de negocio planteado
tiene el potencial de generar un valor actual neto que oscila entre US$ 63 447 y US$

18 571 utilizando un rango de tasas de descuento de entre 25% y 40%.
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Recomendaciones

Segln los resultados obtenidos de la investigacion realizada para el desarrollo del
presente documento, se pudo observar que existen ain muchas iniciativas y mejoras
dentro del sector de consultoria de desarrollo del capital humano. Es por ello que
debido a que nuestra organizacién se mantendrd en el tiempo, se listaran a
continuacion las propuestas a desarrollar en el futuro, con el fin de mantener la

competitividad dentro del sector.

= Diversificar la oferta SIDEL al segmento operativo de las empresas més
grandes, con el fin de mostrarles la importancia del liderazgo para su
crecimiento y desarrollo profesional; asi como, aumentar su compromiso con
sus labores y la organizacion. Esta oferta se brindard a través de sesiones
indoor, charlas y capacitaciones.

= Como complemento al servicio SIDEL, se ofrecera un programa de desarrollo
de agentes de Cambio al o los participantes que han sido identificados en las
sesiones de desarrollo, el cual se brindara a traves de un coach/mentor.

= Crear otra marca que se enfoque en el desarrollo de capacidades y
conocimientos empresariales, para las PYMES del pais. Esto debido a que
existe actualmente un nicho no atendido por las consultoras, los cuales se

pueden brindar a través de capacitaciones y talleres, con sesiones mensuales.

Es importante mencionar, que todas las iniciativas y mejoras de TDC son en el largo
plazo y, por esta razon, se necesita tener un mayor apoyo y una estructura mucho méas
significativa. Para ello, se propone invertir de manera significativa en las siguientes

acciones:

= Obtener una oficina como centro permanente de trabajo para la consultora
= Contratar a personal fijo dentro de la organizacion (secretaria, asistente,
consultor general)

= Desarrollar canales de seguridad de la informacion

Finalmente, estas recomendaciones e iniciativas del negocio, se obtuvieron como parte
del analisis de la informacion recopilada de las distintas fuentes de investigacion. Es
por ello que tienen sustento y aprobacion del mercado empresarial, el cual muestra

necesidades y demandas diversificadas e insatisfechas.
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Anexo 1: Modelo de Aprendizaje Experiencial

Se disefia cdmo se va actuar
segun las conclusiones
derivadas de lo que sucedié.,
y unavez decidido hay que
llevarlo a cabo. Se pregunta
¢y ahoraqué?

1
Es el inicio del aprendizaje i
. . experiencial, y se refierea |
Experiencia la actividad o vivencia. |
Concreta | S — i

Generalizaciono

Observacion

Reflexiva

aplicacién

1 1

1
i Sereflexiona sobre el i
I
Seintenta llegar a una Conceptos ! acontecimiento. Se !
.z . s . 1 1
conclusion o hipétesis a i !
] ]
|

I 1
I 1
i i
i i Abstractos o pregunta équé paso?
I partir del acontecimiento. |
i i
I 1
i i

Conceptualizacion

Se fomenta la frase “eso
significa...”

Fuente: David Kolb (1984). Elaboracion propia.
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MODELO AUTOR ANO ‘ RESUMEN
Modelos de los rasgos | R. M. Stogill 1948 El I|derazgo_ es |qn§to. Id_entlflcado por rasgos, personalidad
y caracteristicas fisicas o intelectuales.
Mo_delo§ Conductual: 1, Universidad Estatal de | Fines Se identifican dos dimensiones de la conducta del lider: la
Universidad Estatal de - . J Lo
Ohio Ohio 1940 consideracion y la estructura inicial.
2. Universidad de Universidad de Se identifican dos comportamiento de los lideres: orientados
L L 1947 - .
Michigan Michigan a los empleados y orientados a la produccion.
3. Estudios de la Rejilla | o Blake y Mouton 1950 Matriz de 9x9 que considera dos estilos: interés por las
Gerencial personas e interés por la produccion
4. Estudios de Investigadores de 1960 Lider orientado al desarrollo. Valoran la experimentacion y
Escandinavia Suecia y Finlandia las nuevas ideas.
L ) Se definen 3 situaciones de contingencia que definen la
Modelo Situacional: . .y . ) . . .
. F. Fiedler 1967 eficacia del liderazgo: relacién entre lider y miembros,
1. Modelo de Fiedler L
estructura de la tarea y posicion de poder.
2. Modelo Situacional Para que el liderazgo sea eficaz, hay que escoger el estilo
Hersey y Blanchard ey e L= correcto, el cual depende de la madurez de los seguidores.
3. Teoria del Por presiones del tiempo, el lider establece relaciones
Intercambio entre Lider |R.C. Liden 1971 especiales con ciertos miembros que forman su camarilla, y
y Miembros los demés estan en la periferia.
El trabajo del lider consiste en ayudar a sus seguidores a
4. Teoria Trayectoria a cumplir sus objetivos y darles la direccion y apoyo
R. House 1971 . .
la Meta necesarios para que sus metas sean compatibles con las de la
organizacion.
Los lideres deben evaluar la situacion y decidir cémo
5. Modelo de Liderazgo V. Vroom y A. Jago 1973 comportarse._Es_tlI_os de I|Qerazgo: estilo de deC|S|_on, est!lo
de VVroom-Jago de conducta individual, estilo de consulta a su equipo, estilo
de facilitador y estilo de delegacién.
BT [STETTEnfes: Los lideres guian o motivan a sus seguidores en direccién de
1. Liderazgo Hollander 1990 g . g
. las metas establecidas.
Transaccional
2. Liderazgo El liderazgo que descansa sobre una dedicacién excepcional
s M. Weber 1955 . . .
Carismatico al heroismo o sobre el caracter ejemplar de una persona.
. Para transformar a los seguidores: aumentar la consciencia de
3. Liderazgo . .
. Bass 1985 la importancia y valor de la tarea, concentrarse en las metas y
Transformacional . .
activar las necesidades de mayor orden.
Evolucion del liderazgo carismatico y transformacional. Se
4. Liderazgo Estratégico | Handscombe y Norman | 1992 basa en la idea de cambio y la preparacion de la organizacion
para el futuro.

Fuente: Lydia Arbaiza (2010). Elaboracion propia.
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Anexo 3: Competencias de Liderazgo

Autores Categorias

De indole personal

Competencias
Integridad y confianza

Perseverancia

Importancia en la accién

Administracion del tiempo

De indole social

lliana Paez

Comunicacion y capacidad para escuchar

Creacion y desarrollo de equipos

De indole directivo

Habilidad estratégica

Orientacion a resultados

Toma de decisiones

Negociacién

Autoconciencia

Autocontrol
Inteligencia emocional Automovitacién
Empatia
Habilidades sociales
Coaching Saber escuchar

Programacion neurolingiistica
Andrés Hernandez

Comunicacion intrapersonal

Comunicacion interpersonal

Proactividad

Eneagrama de la personalidad

Conocimiento de los demas

Toma de decisiones

Organizacién y coordinacion

Liderazgo Desarrollo y evaluacion del rendimiento
Confianza en si mismo
Positividad
Motivacién Motivacién al equipo de trabajo

Comunicacion

Comunicacion claray homogénea

Fuente: Iliana Péez (2004), Andrés Hernandez (2010). Elaboracion propia.
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Anexo 4: Modelo de Entrevista

PREAMBULO

Somos un grupo de alumnos de la Facultad de Gestion Empresarial de la PUCP, los cuales
hemos conformado un equipo para desarrollar nuestra tesis, la misma que consiste en un plan
de negocios.

Convencidos de que existe una tendencia mundial, de la que el Perd no es ajeno, que esta
llevando a las empresas a preocuparse cada vez por su capital humano embarcamos la
teméatica de nuestra tesis en esta direccion, siendo el negocio que hemos elegido una
consultora de RRHH enfocada en el desarrollo del talento (los detalles se explicardn mas
adelante en la entrevista).

Uno de los puntos clave en nuestra investigacion serd conocer desde la perspectiva de los
protagonistas de RRHH cual es su vision sobre qué es RRHH, qué es lo que esta pasando
actualmente con esta area, hacia dénde se dirige y cudles son sus necesidades.

Durante la entrevista las preguntas estaran dirigidas a conocer acerca de su experiencia. Por
esta razon nos gustaria que para cada respuesta se tome el tiempo que considere necesario.
Finalmente, le haremos algunas preguntas mas especificas, con respuestas mas cerradas que
nos permitirdn completar la informacion necesaria para nuestro trabajo.

Los comentarios que surjan de esta discusion pueden ser totalmente anénimos. No se incluira
ningn nombre vinculado a las historias, comentarios, sugerencias o ejemplos.

PRIMERA PARTE

Primero, nos gustaria hablar sobre el &rea de RRHH de su organizacion.

¢Como gestionan el desarrollo de su capital humano? (qué capacitaciones, a quienes, cuantas
al afio, in house o externas, qué hacen para la motivacion y compromiso).

¢Alguna vez ha contratado algin servicio para este propdésito? (si la respuesta es si,
profundizar en estos puntos: a quién contrato, que influyd, a quien fue dirigido el programa,
etc.)

Si tuviera que sefialar tres o cuatro caracteristicas que sobresalgan de la gente de su
organizacion, ¢cuales serian?

Si tuviese que elegir solo tres fortalezas (habilidades o actitudes) de una persona que usted
contrata, ¢cuales serian estas?

¢Como ve usted el &rea de RRHH en el futuro? ;Como le gustaria que fuera? (qué mantendria
y qué cambiaria — en relacién al desarrollo del capital humano).

Imaginese que su presupuesto no tiene limites. ¢ Qué haria con el area de RRHH?
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SEGUNDA PARTE

Tenemos unas preguntas sobre Consultoria de RRHH.

¢Qué es lo que usted cree que hace exitosa a una consultora de RRHH? (qué valora RRHH,
qué esta pidiendo, qué necesita)

Cuando ha contratado una consultora mas de una vez ¢en qué se bas6?

¢Cuénto invierte su empresa en desarrollo del Capital Humano (aproximadamente, por
persona)?

TERCERA PARTE

Por altimo, procedemos a explicar el “Qué” de La Consultora, AEO (Aprendizaje
Experiencial Organizacional).

¢Qué opina del servicio que estamos proponiendo: qué cambiaria, qué afiadiria?
Si contrataria nuestro servicio, ¢a qué segmento de su personal lo enfocaria?
¢ Tienen algun sistema de medicion de la productividad por persona?

¢Tienen alguna forma de medir los intangibles? Si requiere ayuda en este tema, ¢a quién
recurriria?

¢Valoraria si nuestra consultora les brinda una herramienta para medir la productividad de su
personal?

FORMATO RESUMEN

Entrevistador:

Fecha:

Entrevistado:

Organizacion del Entrevistado:

Posicion dentro de la organizacion:
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Anexo 5: Metodologia de investigacion

1. Conferencias de Recursos Humanos:

“Expo Capital Humano 2011”: Se realiz6 en el Westin Lima Hotel, los dias 7 y 8 de
Setiembre de 2011, de 1pm a 9pm. Se llevé a cabo exposiciones de empresas sobre sus
servicios y se realizaron conferencias gratuitas.

Las empresas participantes se organizaron en 77 stands y son las siguientes:

Recreat Per(, Bumeran.com, Langrow, loGroup, Talent Consulting, In Company, DBM, BCP,
Manpower, MdGroup, Scotiabank, UPC, Seleccién Estratégica, Benmoz, Identitronics,
iSolutions, Mercer, Esan, Target DDI, Aptitus, Ese, Precision Empresarial, Efectibono,
Kactus-HR, Gepae, USMP, Consorcio LP, Allssa, Adecco, Overall Strategy, Tgestiona,
Capital Consult, Innovacion Empresarial, Solimano Asociados, Universidad del Pacifico, Uno
Coaching, Edenred, Mundo Creativo, Tecnologias del Conocimiento, Humanitae, Elempleo,
Pacifico, Recurso, Innova Pucp, Aquarius Consulting, Grupo COOPSOL, Centro de
Capacitacion Empresarial de la Camara de Comercio de Lima, Team Publicitario, DHO
Consultores, Asfade, Tecflex, Escuela de Postgrado de la USIL, Grupo Vital, Cencosud, Orbi
Consultores, Provis Alimentacion, Pay Roll, Private Teacher, Wall Street Institute, Human
Solutions, Fidelity Marketing, Funiber, Despega, Primer Acto, Integro, Estrateus, ILM, A&C
Arlequin & Colombina, Metanoia, Arellano Marketing, Eclektica, Peri Paintball, ABE
Asociacion de Buenos Empleadores, Trabajando.com, Double Tree Hilton, AFP Horizonte,
Guia del Capital Humano.

Las conferencias fueron diversas, sin embargo de acuerdo a nuestro tema de interés asistimos
a las siguientes:

“Conociendo los Estilos de Vida de tus colaboradores en la organizacion”.
Expositor: Sr. Jhoan Vega de Arellano Marketing.
7 de Setiembre a las 6:30pm.

“Aprendizaje Experiencial en las Organizaciones, Normalizando la Metodologia en el Pert”.
Expositor: Sr. Renzo Alfaro Guillen de Uno Coaching.
8 de Setiembre a las 6:30pm.

“Equipos de alto rendimiento”.

Expositor: Srta. Florence Arce Ross de Innova PUCP.
8 de Setiembre a las 7:15pm.
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2. Talleres de Aprendizaje Experiencial

Los talleres a los que asistimos son del programa Lidera de la PUCP, dirigidos a alumnos de
la Universidad que desean desarrollar sus habilidades personales y mejorar su desempefio
dentro y fuera de la Universidad. Los talleres fueron de Trabajo en Equipo, Presentaciones
Efectivas y Marketing Personal.
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3. Tendencias a nivel local e internacional

Son las tendencias en gestion del capital humano, las cuales estan enfocadas en el desarrollo
de habilidades y competencias. Estas tendencias, tanto a nivel nacional e internacional, se
muestran en articulos de especialistas en el tema y gerentes de empresas.

AUTORES ARTICULOS
Andrés Hernandez "Competencias actuales de Liderazgo™
Caiias, C., Ghidinelli, Soft de RRHH: Lacl walar el rol
"Software de : La clave para apuntalar el ro
M., Behar, M. & v . Gtk
. estratégico de RRHH
Ordofiez, R.
. "Las organizaciones que no cuidan su talento, tarde o
César Luza

temprano van a extinguirse"

"Alinear a los lideres es esencial para mejorar el clima
laboral"

Cris Bolivar "Ser un buen lider es mas facil de lo que parece"

"El capital humano: factor critico en el desarrollo de las
organizaciones"

"Coaching Ejecutivo: Como fortalecer y potenciar el

Claudia Valdivia

Francisco Sanchez

Franklin G. Rios

Liderazgo"

Hector Gordillo "Evaluacion de competencias laborales"
lliana Paez "Competencias para el Liderazgo Gerencial"
Integral Leadership "El Liderazgo se puede ensefiar"
Review
International Facilitator |,, L ., N

. Outdoor training: educacion experiencial
Society

"Importancia del seguimiento a los eventos de

José Manuel Vecino N
capacitacién

AR I Ee AU "El desarrollo y la gestién de competencias profesionales”

Navio
Karina Raicovi "Sinergia en la organizacion"

. . "Capacitacion outdoor versus clase tradicional ¢Cual
Lucia Victoria Gasparro elegri)r’> ¢

"Trabajando por una cultura de transparencia y
reconocimiento"
"Disefia un programa de capacitacién para tu empresay

Luis Alberto Ruiz

Mario Arzola L

acelera la productividad de tus recursos humanos"
Mercedes Narvaez "El liderazgo es fundamental en la gestién del talento™
Miguel Reinoso "¢;Outdoor o indoor training? Ventajas y desventajas”
Néstor Gutman "Como medir los resultados de una capacitacion”
Nilton Zocon "La tecnologia es fundamental en la gestion de personas"

"La Universidad Corporativa para retener el talento
humano"

Sabino Ayala "Proceso de evaluacién del recurso humano"
Torres, M., Fermin Y.,
Arroyo C. & Pifiero, M.
Tu Decides, Portal de  ["Outdoor training: la nueva forma de mejorar el trabajo en
Negocios equipo"

Victor Hugo Visval "El coaching: diferencia en las empresas"

Oswaldo Morales

"La horizontalidad y la participacion en la andragogia"

Fuente: Elaboracion propia.
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4. Opinion de expertos académicos

La opinion de expertos académicos se refiere a los autores de libros en temas de gestion de
personal y desarrollo de competencias, los cuales se presentan a continuacion:

AUTORES LIBROS
Becker B., Huselid M. & |, "
. The human resources scorecard
Ulrich D.
Daniel Pink "A whole new mind"
Dave Ulrich & Wayne " -
Brockbank The HR value proposition
David Kolb Experiential Learning: experience as the source of learning

and development”

Flannery T., Hofrichter D. |,, - "
Personas, desempefio y pago

& Platten P.
Keith H. Hammonds "Why we hate HR"
Idalberto Chiavenato "Introduccidn a la teoria general de la administracion™

Jonas Riddestrale &

. "Karaoke capitalism, management para la humanidad"
Nordstrom Kjell P g P

Lydia Arbaiza "Comportamiento organizacional: bases y fundamentos"
Martha Alles "Desempefio por competencias: evaluacion 360°"
Martha Alles "Diccionario de competencias™

Octavi Fullat "Filosofias de la educacion paideia"”

O.lL.T "La consultoria de empresas: guia de la profesion”

Robert N. Lussier &

Chistopher . Achua Liderazgo: teoria, aplicacion y desarrollo de habilidades

W. Bennis, G.M. Spreitzer|"Las claves del liderazgo: los pensadores mas brillantes de
& T.G. Cumming hoy escriben para los directores de mafiana

Fuente: Elaboracion propia.
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5. Estudios e informes realizados por empresas:

Son los articulos e informes que las empresas han realizado con el fin de mostrar la
importancia de la gestién del capital humano, la importancia de la capacitacion y desarrollo en
el pais, asi como aguellos informes que permiten evaluar las empresas méas grandes del pais. A
continuacion se muestran los informes:

AUTOR/INSTITUCION ARTICULO/INFORME
América Econ6mica "Ranking 500 empresas mas grandes del Per("
Banco Mundial “Strengthening Skills and Employability in Peru”
Diario Gestion Los !lnxt?lnos estan priorizando su capacitacion y
estudios
" £, . 0,
Diario Gestién Mayoria de firmas gasta menos del 10% de

recursos en capacitacion"
Great Place to Work "Las mejores empresas para trabajar en el Per("

Gustavo Acha
Gerente de Human Resource Services
de PricewaterhouseCoopers

"Las empresas invierten millones en capacitacion
¢(ES rentable?"

INEI & ANR "Per0: 1l Censo Nacional Universitario 2010"
Julio Velarde Flores "S6lidos fundamentos y perspectivas de la
Banco Central de Reserva del Pert economia peruana"

"ler Estudio Sudamericano de Indicadores de
Gestion del Capital Humano Saratoga"

PricewaterhouseCoopers

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 6: Desarrollo de Competencias de Liderazgo

COMPETENC DESCRIPCION

Grado en que el lider demuestra un gran interés
en el aprendizaje, crecimiento personal y
Aprendizaje personal profesional. Mide el grado en que él/ella
persigue crecer en autoconciencia, sabiduria,
conocimiento y comprension.

Capacidad para darse cuenta de sus propias
Autoconciencia facultades y para descubrir aquello que le
conviene o le gusta hacer.

Habilidad para controlar las emociones
adecuadamente. Es fundamental para las
relaciones interpersonales, la comunicacion y
la resolucién de problemas.

De indole
personal Autocontrol

Capacidad para ser proactivos ante las diversas
Automotivacion situaciones que se pueden presentar, tanto en la
vida personal como profesional.

Habilidad del lider para mantener un equilibrio
saludable entre la empresa y el trabajo familiar,
la actividad, la reflexion, el ocio y el manejo
del estrés de la vida sin perderse a uno mismo.

Balance

Habilidad para fomentar el alto desempefio en
el trabajo en equipo entre los miembros que le
reportan a él, a través de la organizacion y en
los equipos en los que él mismo participa.

Trabajo en equipo

Eficacia interpersonal con la que el lider
. - escucha, se involucra en resolver los

Inteligencia interpersonal . -

De indole conflictos, se preocupa por los sentimientos de

social los demas, y gestiona sus propios sentimientos.

Habilidad para saber escuchar a los demas,
Habilidades de comunicacion compartir su conocimiento y discutir sobre
ello, y dar mensajes claros y homogéneos.

Habilidad del lider para desarrollar a los demas
Mentoring y coaching a través del “mentoring”, y manteniendo
relaciones que fomenten el crecimiento.
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Produccion sostenible

Habilidad del lider para alcanzar los resultados
de una manera que mantenga o mejore eficacia
a largo plazo de la organizacién; asi mismo,
equilibra los recursos humanos y técnicos para
mantener a largo plazo el alto rendimiento.

Pensamiento sistémico y estratégico

Grado en que el lider piensa, actiia y planifica
desde una perspectiva sistémica y estratégica,

Proposito y vision

para el aseguramiento prospero de la
organizacion en el corto y largo plazo.

De indole - -

<freetig Grado en que el lider comunica claramente y

crea modelos de compromiso personales y
organizacionales.

Toma de decisiones

Habilidad del lider para tomar decisiones a
tiempo, y la medida en que es cémodo avanzar
junto a él/ella en la incertidumbre.

Negociacién

Habilidad para llegar a acuerdos, obtener y
conceder, permitir el justo equilibrio. Elemento
mediante el cual se soluciona el conflicto y se
preside el debate en la diversidad ideol6gica.

Fuente: Martha Alles, Leadership Circle. Elaboracion propia.

Anexo 7: Tamano de mercado

EMPRESA

SECTOR

VTA NETA
2010 US$
MM

UTI  NET
2010 US$ EMPLEADOS
MM
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1 | REFINERIA LA PAMPILLA (4) rRelietisa)Eee 3,349.00 28% 44.00 524 6.70 EXTRANJERA
p || SCUUAER AR GOlP: GUliP () =it 3,153.50 42% 1,208.00 4498 631 EXTRANJERA
3 | CiA- MINERA ANTAMINA (2) P 2,663.90 20% N/A 2636 533 EXTRANJERA
a TELEFONICA DEL PERU (5) Telecomunicaciones 2,630.20 o TR = 500 SOTERITERA
5 [ BUG FINER CERRO UADE @) el 2,369.00 35% 1,054.40 2226 4.74 EXTRANJERA
g | GRECEIRE) SR (FNERELETE 1,973.10 14% 571.30 10552 3.95 PRIVADA
7 || MURERA VAVAGECH (@) el 1,851.80 -11% 591.20 3266 3.70 EXTRANJERA
g | & MINERD GO @Y P 1,691.00 37% N/A 87 3.38 PRIVADA
g | H- ALIMENTARIO DEL PERU (21) S 1,563.60 14% 64.30 4671 3.13 PRIVADA
10 | AJEGROUP (1)(11) Eeoa Lo 1,495.00 15% N/A 981 2.9 PRIVADA
|| REFEL = RECEEAT (@ Reacieo/Cas 1,452.40 37% N/A 854 2.90 EXTRANJERA
12 | FALABELLA PERU (15) Canzren 1,384.70 20% 123.60 4500 2.77 EXTRANJERA
13| BANCO DE CREDITO (9) SR (REWEE S 1,347.90 5% 430.10 15552 2.70 PRIVADA
14 MOVISTAR PERU ( MOVil) (5) Telecomunicaciones 1,347.00 9% 250.30 1023 2.69 EXTRANJERA
g || AR ) Ailiniiies 1,340.10 5% 103.20 3208 2.68 PRIVADA
i || Vb BARRICK IS QUIEIEL) Plimsie 1,196.00 6% 621.30 1260 2.39 EXTRANJERA
i || FANEUR @) Minere 1,196.00 84% 376.40 556 2.39 PRIVADA
1g | GRUPO WONG (16)(1) CaiiEEn 1,129.80 8% 39.50 1956 2.26 EXTRANJERA
19 PLUSPETROL pert (2)(25) Petréleo/Gas 1,125.00 5204 N/A 352 225 EXTRANJERA
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o || AERREIRES (@) TS e 1,058.00 38% 49.70 2417 212 PRIVADA
o | S EVEREMNIA @S L) 1,047.90 28% 727.40 2060 210 PRIVADA
55 | UCP BACKUS Y JOHNSTON (19) Bebidas/Licores L 3% 186.40 1894 207 EXTRANJERA
2 i reRdzoleEe 993.10 2% N/A 199 1.99 PRIVADA
| OLEAR sl 973.30 47% 272.20 978 1.95 EXTRANJERA
25 | GRANA Y MONTERO (36) Vel 923.20 99% 105.50 11880 1.85 PRIVADA
2% AMERICA MGVIL - CLARO (23) Telecomunicaciones 918.50 13% N/A 3245 1.84 EXTRANJERA
,7 | BANCO CONTINENTAL (17, 18) Serv. Financieros 901.80 5% 357.90 2407 180 EXTRANJERA
28 SCOTIABANK PERU (22) Serv. Financieros 860.20 1% 241.90 4076 1.72 EXTRANJERA
g || SURSIERG, (REUANOS ) . 853.00 25% 19.00 12705 171 PRIVADA
gp | EoRE RS 813.50 17% 75.50 1427 1.63 PRIVADA
31 | RIMAC INTERNACIONAL (18) Serv. Financieros 776,00 3% 7410 3813 155 ORIVADA
gp || AHAERIUERG, HD (@6 S 774.30 1% N/A 3710 1.55 EXTRANJERA
33 PACIFICO PERUANO SUIZA (9) Serv. Financieros 758.40 20% 46.50 675 1.52 EXTRANJERA
34 | ATSIG3) FIERE 738.00 33% N/A 7 1.48 EXTRANJERA
35 ODEBRECHT PERU (1) Construccion 727.50 22% N/A 609 1.46 EXTRANJERA
36| LAN PERU (1)(28) VEREFIRE S | opmog 2% N/A 2424 1.45 EXTRANJERA
gy || VR D) ek (IEWEETE 702.40 12% 176.90 5554 1.40 PRIVADA
38 | SHOUGANG HIERRO PERU (42) = 693.30 125% 292.00 1278 1.39 PRIVADA
39 CORP. ACEROS AREQUIPA (31) Siderurgia/Metalurgia 692.20 21% 53.20 1393 138 PRIVADA
a || FORALAVINERAEE Sy = 658.50 2% N/A 1033 1.32 EXTRANJERA
g || SHERFALEEINA @) o 657.00 17% 52.20 5532 1.31 EXTRANJERA
ap || WEDELEIR T Bl 612.90 6% 104.20 670 1.23 EXTRANJERA
g || EERORER EreED s 608.80 8% 68.10 537 1.22 PRIVADA
a4 PACIFICO VIDA SEGUROS (9) Serv. Financieros 606.50 21% 41.50 675 121 PRIVADA
a5 || IUAOED) = 586.40 46% 141.90 885 1.17 EXTRANJERA
46 | MOBIL OIL DEL PERU(1) Petrdleo/Gas 584.00 3% . . 17 EXTRANJERA
g || GENCSLTRER, Cameiits 576.20 31% 58.30 373 1.15 PRIVADA
48 | OM)EO) ComsiEET 564.10 20% N/A 293 1.13 PRIVADA
40 | CORP. JOSE R. LINDLEY(35) Bebidas/Licores 547,00 1% 13.40 3463 109 PRIVADA
5o | PLUSPETROL NORTE (2)(25) Petréleo/Gas 505.10 3% o 61 Lot EXTRANJERA
g || SRRSO €7 Gl 494.80 8% 56.90 1268 0.99 EXTRANJERA
| ESSEAREATRTEICS R 484.70 14% 17.30 1905 0.97 PRIVADA
g || CUDREBSIACHR = 477.00 34% 156.30 336 0.95 EXTRANJERA
54 | SIDERPERU Siderurgia/Metalurgia | 455 59 15% 24.20 1517 0.92 EXTRANJERA
g [ RS @@ . 462.00 10% N/A 2654 0.92 EXTRANJERA
5 QUIMICA SUIZA Quimica/Farmacéutica I o N/A G s SRR
g || SUAERIERG, HIoS @) e 422.10 10% N/A 1956 0.84 EXTRANJERA
m [ EUEGEER) B 412,10 5% 86.50 238 0.82 PRIVADA
59 TOYOTA DEL PERU (1) Automotriz/Autopartes 412.00 10% N/A 81 0.82 EXTRANJERA
gy || AIAERIERG WS @Ik CamEwEs 400.20 5% N/A 5537 0.80 EXTRANJERA
Gl || COER @ ol 400.10 11% N/A 205 0.80 EXTRANJERA
@ [BIEREIRED gD HEsl 398.90 7% 81.10 344 0.80 EXTRANJERA
g3 | NESTLE PERU(1) (RS 381.90 8% N/A 1251 0.76 EXTRANJERA
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64 | PLUSPETROL CAMISEA (25) Petréleo/Gas 360.40 67% 127.60 100 0.72 EXTRANJERA
g5 | DEPRODECA (21) Alimentos 354.90 7% 230 292 0.71 PRIVADA
66 | MIBANCO MICRO EMPRESA (41) Serv. Financieros 333.20 14% 34.50 3642 0.67 PRIVADA
&7 | VOTORANTIM CAJAMA. (2)(48) HIEsE 323.50 2% N/A 591 0.65 EXTRANJERA
6g | CEMENTOS PACASMAYO (43) Cemento 319.40 19% 73.80 751 0.64 EXTRANJERA
6o | LG ELECTRONICS PERU (3) Electrénica 314.80 36% N/A 116 0.63 EXTRANJERA
70 NEXTEL DEL PERU (1) Telecomunicaciones 307.10 14% (130.10) 1517 0.61 EXTRANJERA
51 | LA POSITIVA SEGUROS Serv. Financieros 298.10 45% 5.70 436 0.60 EXTRANJERA
5 | REPSOL YPF - RYCOPESA (1)(4) Petréleo/Gas 285.70 14% N/A 10 0.57 EXTRANJERA
73 | MAESTRO PERU Comercio 284.90 25% 10.90 1530 0.57 PRIVADA
24 | ECKERD PERU (1) ST | am o 26% N/A 3521 0.53 PRIVADA
75 | RANSA COMERCIAL (12) Transporte/Logistica 259.40 20% 28.40 2696 0.52 PRIVADA
76 INDECO Ind. Manufacturera 258.20 46% 13.00 426 0.52 EXTRANJERA
77 CREDISCOTIA FINANCIERA (22) Serv. Financieros 250.30 27% 30.30 2828 0.50 EXTRANJERA
7g | TRADL(1) Construccién 247.40 9% N/A 151 0.49 PRIVADA
59 | EDITORA EL COMERCIO (46) Medios 245.10 18% 34.60 903 0.49 PRIVADA
go | SODIMAC PERD (1)(15) Comercio 244,50 10% N/A 4401 0.49 EXTRANJERA
g1 | PESQUERA DIAMANTE (2) R 243.70 11% 35.30 1089 0.49 PRIVADA
g2 | PLUSPETROL LOTE 56 (25) Petroleo/Gas 242.10 53% 72.10 1 0.48 EXTRANJERA
g3 | KIMBERLY-CLARK PERU (1) Celulosa/Papel 239.20 14% N/A 1285 0.48 EXTRANJERA
g4 | COPEINCA (45) Pesca 233.00 15% (6.50) 789 0.47 PRIVADA
g5 | NISSAN MAQUINARIAS Automotriz/Autopartes | . 4o 34% 7.10 523 0.45 PRIVADA
g6 | 1JC CONTRATISTAS GENERALES Construccién 225.00 59% 10.20 835 0.45 PRIVADA
g7 | SOC. MINERA EL BROCAL (7) Mineria 219.20 -1% 72.30 417 0.44 PRIVADA
gg | IMPORTACIONES HIRAOKA (1) Comercio 200.50 14% N/A 668 0.40 PRIVADA
go | MOLITALIA (1) Alimentos 195.00 6% N/A 1703 0.39 EXTRANJERA
90 | TOTAL ARTEFACTOS-ACAO (50) Comercio 193.90 27% 2.10 1080 0.39 EXTRANJERA
g1 | CENTELSA PERU (2) Ind. Manufacturera 192.20 68% N/A 7 0.38 EXTRANJERA
gz | KALLPA GENERACION Energia Eléctrica 190.00 73% 10.40 74 0.38 PRIVADA
03 INVERSIONES CERAMICAS(1) Ind. Manufacturera 187.60 8% N/A N/A 0.38 PRIVADA
94 | CETCO (1)(49) Quimica/Farmacéutica 187.50 16% N/A 1327 0.38 PRIVADA
05| L eSIRALGROLE IResEE 187.30 -18% 17.50 2344 037 EXTRANJERA
% LA VIGA (1) Construccion 185.30 9% N/A 172 0.37 PRIVADA
97 TELEFONICA MULTIMEDIA (1)(5) Telecomunicaciones 183.50 13% N/A 92 0.37 EXTRANJERA
gg | GRUPO DELTRON (3) Electrénica 181.80 5% N/A 11 0.36 PRIVADA
9 | BANCO FALABELLA PERU (12) Serv. Financieros 180.20 8% 39.90 1262 0.36 EXTRANJERA
100 | REPSOL - REPEXSA (1)(4) Petréleo/Gas 178.20 19% N/A 10 0.36 EXTRANJERA
101 | PESQUERA HAYDUK Pesca 176.10 -12% (0.50) 5301 035 ERIVEDA
102 UNIQUE (1) Quimica/Farmacéutica 174.80 22% N/A 1970 0.35 EXTRANJERA
103 | LIMA AIRPORT PARTNERS - LAP Transporte/Logistica 173.20 13% 22.20 440 0.35 EXTRANJERA
104 AJEPER (1)(11) Bebidas/Licores 172.90 7% N/A 981 0.35 PRIVADA
105 AGROIND. CASA GRANDE (21) Agroindustria 170.10 48% 90.20 19 0.34 PRIVADA
106 | GRUPO PANA (1) Automotriz/Autopartes |, o 15% N/A 285 0.34 EXTRANJERA
107 MAPFRE PERU Serv. Financieros 169.10 15% 8.70 1579 0.34 EXTRANJERA
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108 | KOMATSU-MITSUI PERU (44) Méquinas/Equipos 169.00 6% 0 990 034 EXTRANJERA
100 i ) SR, (RITEREIETE 167.60 106% 30.10 432 0.34 PRIVADA
110 | NOKIA SIEMENS PERU (1) Electrénica 164.00 3% o 206 033 EXTRANJERA
111 | SAMSUNG PERU (1) s 157.40 3% N/A 110 0.31 PRIVADA
112 TELMEX PERU (1)(23) Telecomunicaciones 157.20 13% N/A 920 031 EXTRANJERA
113 | GAS NATURAL IiMA Y CALLAO Petrdleo/Gas 156.50 3% 9.60 247 031 EXTRANJERA
114 | VOLVO PERU (1) e 155.30 21% N/A 136 031 EXTRANJERA
iz || ENIROAr () P ITES R e 152.20 6% N/A 147 0.30 EXTRANJERA
116 | AMBEV PERU (1) sl 149.60 4% N/A 1185 0.30 EXTRANJERA
i || G ComsiiLei 148.50 16% N/A 2553 0.30 PRIVADA
118 PACIFICO SALUD EPS (9) Serv. Financieros 146,40 17% 6.40 675 0.29 EXTRANJERA
i || SRS @) Al 145.40 1% N/A 283 0.29 EXTRANJERA
o CIA. GOODYEAR DEL PERU Ind. Manufacturera G - a0 o e SRR
121 SAN MARTIN CONTRATISTAS Construccion 139.80 9% 1.10 1909 0.28 PRIVADA
i || GEDIERERE@) ek (IEWEETE 139.20 -31% 4.20 14 0.28 PRIVADA
123 GILDEMEISTER PERU 3) Automotriz/Autopartes 139.10 17% N/A 569 0.28 EXTRANJERA
124 | ELEKTRA DEL PERU (1) o 137.00 7% N/A 467 0.27 EXTRANJERA
125 INNOVA ANDINA (54) Quimica/Farmacéutica 135.90 27% 10.10 346 027 EXTRANJERA
126 | BANCO FINANCIERO DEL PERU Serv. Financieros 135.80 15% 1170 1376 027 PRIVADA
127 | CONSORCIO TIRSA NORTE (1) Construccién 13540 % - 1 027 EXTRANJERA
128 INTRADEVCO INDUSTRIAL Quimica/Farmacéutica 133.80 17% 11.10 435 027 PRIVADA
129 | ABB PG ER e 131.40 55% 4.20 390 0.26 EXTRANJERA
130 | ING. & CONTRATISTAS ICCGSA Construccién 130,60 5% 16.40 1115 026 ORIVADA
131 | CERAMICA LIMA (1) it METYEEIEE 129.90 15% N/A 1103 0.26 PRIVADA
132 CITIBANK DEL PERU Serv. Financieros 128.90 10% 14.60 749 0.26 EXTRANJERA
133 | ORIENT-EXPRESS PERU (1) IEETS 126.30 7% N/A 188 0.25 EXTRANJERA
134 | RIMAC INTERNACIONAL EPS Servicios de Salud 126.20 5% . a5 025 DRIVADA
i || GRS MMESINAENT (@) IRezee 126.00 20% N/A 719 0.25 PRIVADA
136 | CIA- MINERA ATACOCHA (39) P 123.10 39% 21.80 210 0.25 EXTRANJERA
137 | PALMAS DEL ESPINO (12) Agroindustria 12230 1% 2.9 20 024 PRIVADA
138 | BM DELPERO (1) il 120.40 33% 0.40 503 0.24 EXTRANJERA
i || (RIS (G0 i, FETEEIEE 120.00 28% N/A 773 0.24 PRIVADA
140 | BANCO RIPLEY PERU (26) Serv. Financieros 119.40 3% 18.40 1300 024 EXTRANJERA
141 | CAMPOSOL (2)(45) FYBITENELTE 119.30 2% 6.80 204 0.24 PRIVADA
142 | TECH DATA PERU (3) Slarles 115.70 43% N/A 82 0.23 EXTRANJERA
i || EAER e el s 3% 10.00 242 0.23 EXTRANJERA
i || LAE AUl 111.80 13% 1.60 627 0.22 PRIVADA
145 LAN CARGO SP (1)(28) Transporte/Logistica 111.40 50 N/A 62 0.22 EXTRANJERA
146 DUKE ENERGY EGENOR Energia Eléctrica 110.80 8% 24.00 304 0.22 EXTRANJERA
i || SAEMIREINIES (©162) At 110.50 2% N/A 34 0.22 EXTRANJERA
145 | REPRESENTACIONES DECO (1) Quimica/Farmacéutica | ;0 oo 7% o 163 02 EXTRANJERA
149 INTELIGO SOC. A. DE BOLSA Serv. Financieros 108.50 805% 1.60 104 0.22 PRIVADA
150 | WORLD COLOR PERU (1) Ind. Manufacturera 10760 12% - o 02 EXTRANJERA
151 EURO MOTORS (1)(3) Automotriz/Autopartes 107.50 15% N/A 68 0.22 EXTRANJERA
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152 | ETEX PERU (63)(1) Electronica 105.70 7% N/A N/A 0.21 PRIVADA
153 | LOS PORTALES (53) SENETBEIEES | jgazs 72% 12.90 1269 0.21 PRIVADA
154 | PROD- PARAISO DEL PERU (1) Ind. Manufacturera 103.90 16% N/A 861 0.21 PRIVADA
155 | KRAFT FOODS PERU (1) Alimentos 103.50 7% N/A 730 0.21 EXTRANJERA
156 | BRITISH AMER. TABACO perd Agroindustria 103.20 15% 12.40 379 021 EXTRANJERA
157 | SUZUKI - PERU (1)(3) Méquinas/Equipos 102.70 6% N/A 1 0.21 EXTRANJERA
158 PANASONIC PERUANA (1) Electrénica 102.50 17% N/A 149 0.21 EXTRANJERA
150 | ALBIS 1) Quimica/Farmacéutica 102.50 17% N/A 2273 0.21 PRIVADA
160 | MEXIMA INTERNACIONAL (3) Electrénica 102.20 40% 210 127 0.20 PRIVADA
161 | EXSA(18) Quimica/Farmacéutica 101.60 17% 7.80 515 0.20 EXTRANJERA
162 | EDPYME EDYFICAR (9) Serv. Financieros 101.30 34% 16.80 1252 0.20 EXTRANJERA
163 BANCO INT. DE FINANZAS (54) Serv. Financieros 99.20 4% 19.20 982 0.20 EXTRANJERA
164 | KA IMPORT PERU (3) Automotriz/Autopartes 08.20 8% N/A 122 0.20 EXTRANJERA
165 | HONDA DEL PERU (1) Maquinas/Equipos 92.80 2% N/A 80 0.19 EXTRANJERA
166 | TOPY TOP () Textil/Calzado 92.00 3% N/A 2156 0.18 PRIVADA
167 | MITSUBISHI MOTORS (1) Automotriz/Autopartes | oo o 20% N/A 14 0.18 EXTRANJERA
168 PRIMA AFP (9) Serv. Financieros 89.30 7% 23.10 1408 0.18 PRIVADA
169 | HEWLETT-PACKARD PERU (1) Electronica 89.10 3% N/A 398 0.18 EXTRANJERA
170 C. HOSPIT. SAN PABLO (1)(56) Servicios de Salud 86.90 5% N/A 1034 0.17 PRIVADA
171 | FARMINDUSTRIA (60)(1) QUFTEFERERTED || g oy 17% N/A 838 0.17 PRIVADA
172 | AFP INTEGRA (57) Serv. Financieros 83.70 5% 29.30 590 0.17 EXTRANJERA
173 | OMNILIFE PERU (1) Quimica/Farmacéutica 81.50 22% N/A 120 0.16 EXTRANJERA
174 | REPSOL YPF MARKETING (4) Petréleo/Gas 80.90 30% N/A 1 0.16 EXTRANJERA
175 NEPTUNIA (1)(58) Transporte/Logistica 80.80 3% N/A 552 0.16 PRIVADA
176 | AMERICA TV (1) MIEEES 80.10 2% N/A 631 0.16 PRIVADA
177 | SODEXO PERU (1) Servicios Generales 79.70 14% N/A 3184 0.16 EXTRANJERA
178 | TELEATENTO DEL PERU (5)(1) Servicios Generales 79.50 19% N/A 4059 0.16 EXTRANJERA
179 | PROCTER & GAMBLE PERU Quimica/Farmacéutica | o o0 3% 12.70 108 0.16 EXTRANJERA
180 PHILIPS PERUANA (1) Electrénica 77.20 -3% N/A 113 0.15 EXTRANJERA
181 | INTCOMEX PERU (1) Electrénica 76.60 15% N/A 102 0.15 EXTRANJERA
1g | PRODUCTOS AVON (1) Quimica/Farmacéutica 75.90 22% N/A 335 0.15 EXTRANJERA
183 | COLGATE PALMOLIVE PERU (1) Quimica/Farmaceutica | - 50 16% N/A 47 0.15 EXTRANJERA
184 | AFP HORIZONTE (17, 18) Serv. Financieros 73.50 9% 21.40 599 0.15 PRIVADA
185 | SONY SP 3) Electrénica 73.40 8% N/A 48 0.15 EXTRANJERA
186 clinica RICARDO PALMA (1) Servicios de Salud 73.30 12%