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Capitulo I. Introduccion

Todas las empresas necesitan tener una direccion, una guia para avanzar en el tiempo y

enfrentar los cambios que podrian originar pérdidas para la organizacion.

HCD tiene 91 afios en el mercado local de consultoria y durante ese tiempo no ha tenido un plan
estratégico que le haya permitido mantenerse como lider del mercado, tal como sucedié algunos

afios atras.

En el pasado, la marca HCD vendia por si sola; no era necesario ofrecer los servicios, sino que
los clientes solicitaban asesoria. En la actualidad, la competencia, el mercado y la exigencia del
cliente ha tomado un fuerte impacto y ha hecho que la situacion cambie. Es por ello que ahora
se debe brindar servicios que generen valor, que ayuden a captar nuevos clientes y fidelizar la

cartera vigente.

Actualmente, se realizan planes de accion para el futuro, pero todos quedan en reuniones de
trabajo o lluvias de ideas, donde prevalen las oportunidades y amenazas en relacion con la
competencia; sin embargo, nunca se realizan planes funcionales alineados con la vision y
mision de la empresa, tampoco se define la estrategia y la ventaja competitiva de la empresa,
solo quedan como lineamientos y no se lleva a cabo un monitoreo de los acuerdos o
lineamientos acordados. Asimismo, no se cuenta con un area de inteligencia de mercado que

ayude a generar nuevos negocios o impulsar las ventas de forma mas proactiva.

El objetivo de elaborar este plan estratégico para HCD es aportar a la recuperacion del mercado
perdido, haciendo énfasis en las lineas de negocio mas representativas de la empresa y tomando
como base la ventaja competitiva de HCD. Con la implementacién de este plan, estamos

seguros que HCD tomara nuevamente el liderazgo del sector.

En ese sentido, se presenta el plan estratégico para HCD que podria servir como base para que

en el mediano plazo se elabore el plan estratégico 2019-2021.



Capitulo Il. La empresa

1. Antecedentes

PricewaterhouseCoopers (en adelante HCD por temas de confidencialidad) forma parte de una
red global de firmas separadas e independientes, miembro de la sociedad privada
PricewaterhouseCoopers International Limited, con sede en Inglaterra. Esta ultima es una
entidad coordinadora de las firmas de la mencionada red, que no brinda servicios a clientes, ni

lleva a cabo negocios con terceros.

HCD es una red global de servicios profesionales fundada en 1849, que asiste a sus clientes en
la creacién de valor, manejo de riesgos y mejora de su desempefio a través de sus servicios de

auditoria, asesoria legal y tributaria, y consultoria de negocios.

HCD cuenta con mas de 208.000 colaboradores en 157 paises. En el Per, HCD se establecio en
1924. A la fecha, tiene mas de 91 afios de sélido prestigio profesional y cuenta con mas de

1.200 profesionales.

Es importante sefialar que las firmas miembros de PricewaterhouseCoopers International
Limited son entes independientes y auténomos tanto en la eleccién de sus socios como en los
planteamientos y estrategias a seguir. Sin embargo, la entidad coordinadora puede sugerir

ciertos cambios en la organizacion de las firmas miembros.

A inicios del 2015, HCD se posicioné como la segunda marca mas poderosa del mundo, de
acuerdo con el ranking elaborado por Brand Finance en febrero del 2015. HCD es una de las
dos empresas que recibieron la puntuacion mas alta de AAA+ que concede el indice de marca
fuerte, al igual que empresas como Unilever, Coca Cola, McKinsey, L Oreal, entre otras. En
adicién, HCD ocupa el puesto 59 de 500 en el ranking de valor de marca, con un valor de
US$17.330 millones, teniendo asi un incremento del 4% con relacion al 2014 (Brand Finance
2015).

2. Modelo de negocio

HCD presta servicios que otorgan valor visible a sus clientes, por lo que es necesario que

conozcan a fondo el negocio de los mismos, a fin de ofrecerles servicios de calidad superior con



caracteristicas distintas para cada area y satisfacer sus necesidades en forma inmediata y eficaz,
obteniendo beneficios que puedan ser percibidos.

HCD cuenta con especialistas para atender las necesidades de sus clientes y, cuando es
necesario, usa el apoyo de los especialistas ubicados en la red HCD (PwC 2015).

A continuacion, se hace referencia a la metodologia CANVAS propuesta por Alexander
Osterwalder (2011) para describir el modelo de negocio de HCD.



Tabla 1. Modelo de negocio - metodologia CANVAS de HCD

Socios.

Entidades

Red HCD

Aliados clave

Empleados.

financieras.

Proveedores.
Red alumni. ( ex-trabajadores)

Actividades clave

Servicio de asesoria profesional.
Servicio de auditoria.

Servicio de asesoria legal.
Servicio de asesoria tributaria.
Servicio de consultoria de
negocios.

Recursos clave

Los empleados.
Marca

Sistemas informaticos.
Los socios.
Metodologia

Propuesta de valor

Ofrecer servicios de
calidad con caracteristicas
distintas para cada cliente y que

generen resultados que superen
expectativas.

Relaciones con los
clientes

Construye relaciones a través de:

Calidad en el servicio.

Presencia en redes sociales.
Relacion precio/calidad.
Experiencia en trabajos anteriores.

Canales de distribucion

Socios y gerentes.

Pagina web.

Participacion en eventos de industrias
Red alumni (ex trabajadores)

Segmento de clientes

Clientes segmentados por industrias:

Mineria, petroleo y energia
Construccion, sector inmobiliario
Venta minorista y consumo
Servicio de ingenieria y consultoria
Banca, seguros, afps, microfinanzas
Manufactura, pesca, agroindustria
Hospitales, y servicios de salud
Educacion

Textil

Automotriz

Farmacéutica

Telecomunicaciones

Hoteles

Gobierno

Ong, servicios logisticos y otros

Otros

Estructura de Costos

Costo directo - personal
Costo indirecto - Back office

- Suministros

52%
40%
8%

Ingresos

Venta de servicios:
Asesoria legal y tributaria.
Auditoria.

Consultoria de negocios.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.




3. Estructura de HCD Peru

3.1.0rganigrama

La estructura de la empresa que se muestra en el gréafico 1 indica que HCD es una empresa con
un organigrama funcional con tres lineas de servicios definidas: auditoria, asesoria legal y
tributaria y consultoria de negocios. El nimero de socios en HCD Peru, al 1 de agosto del 2015,

asciende a treinta.

Gréfico 1. Organigrama

HCD

Administracion =

I Asesoria Legal Consultoria de
Auditoria y Tributaria negocios
Socios Socios Socios

Director | Director | Director

Gerente/Seniorl Gerente/Seniorl Gerente/Senior

Staff | Staff | Staff

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

HCD presenta una estructura burocrética profesional que depende de las habilidades y
conocimientos de sus profesionales, los cuales brindan directamente el servicio y tienen
contacto directo con el cliente. Asimismo, la autoridad es de naturaleza profesional, la cual esta

dada por el poder de los conocimientos técnicos, experiencia profesional y liderazgo.

En una organizacion profesional, el resultado es que los profesionales suelen mostrarse como

individuos altamente motivados, dedicados a su trabajo y a los clientes a quienes atienden. A



diferencia de la organizacién maquinal, que coloca barreras entre el operario y el cliente, esta

configuracion las elimina, permitiendo el desarrollo de una relacién personal (Mintzberg 1991).

3.2. Identidad: visién, mision y valores

3.2.1. Visidn

Ser reconocidos por el mercado como firma lider en el Perd, en la prestacion de servicios
profesionales que agregan valor diferenciado a sus clientes, a sus talentos, a la organizacién y a
la sociedad (PwC 2015).

3.2.2. Misién

Asistir a sus clientes en la solucién de complejos problemas de negocio, en la optimizacién de
su desempefio, en la administracion de riesgos y la creacion de valor a fin de alcanzar una

ventaja competitiva sostenible (PwC 2015).

3.2.3. Valores

Los valores son la base de la actuacion de HCD frente a los clientes; son el marco de referencia
de todas las decisiones, sirven como guia de conducta y son el factor de cohesion de la
organizacion.

e Excelencia: En HCD la excelencia significa dar el servicio prometido, aportar valor y
superar las expectativas de sus clientes mediante la innovacion, el aprendizaje y la agilidad.

e Trabajo en equipo: La red global de HCD y su capacidad para compartir conocimiento los
ayuda a crear una nueva forma de hacer negocios para satisfacer y superar las necesidades y
expectativas del cliente, aprovechando de esta manera los diferentes puntos de vista,
capacidades y experiencias de sus profesionales a nivel mundial.

e Liderazgo: HCD se preocupa por el liderazgo, el cual se materializa con iniciativas tales
como cumplimiento de las normas profesionales y regulatorias, la responsabilidad al
emprender nuevos retos liderando a los equipos de trabajo, el desarrollo y la participacion
en los programas de formacion profesional para colaboradores, capacitacion vy

entrenamiento, asi como la estricta aplicacion de su codigo de ética y conducta, entre otros.



Ademés de estos valores, HCD promueve y garantiza una cultura de libertad con
responsabilidad, a través de la cual se incentiva la toma de decisiones y la autogestion del
tiempo por parte de todos sus colaboradores, permitiendo de esta manera que alcancen un
adecuado nivel de desarrollo de competencias.

Capitulo I11. Andlisis y diagndstico situacional

1. Analisis del macro entorno (PESTEG)

Los diversos factores que se presentan en el macro entorno afectan sobremanera el
comportamiento tanto del cliente inmediato de HCD como de los consumidores finales, lo que

podria afectar al negocio en si.

Dentro de los principales factores que afectan a las diferentes industrias del pais, se encuentran
la inestabilidad politica y el desaceleramiento econdémico. Estos dos factores se incrementan con
el inicio de las campafias electorales, asi como el alza del tipo de cambio. Asimismo, las
politicas monetarias de las dos principales potencias econémicas del mundo, Estados Unidos y

China, afectan tanto la inversion privada como el crecimiento del pais.

En la tabla que se muestra a continuacion, se muestra el impacto de estos cambios en HCD. En
el anexo 1, utilizando la matriz de evaluacion de factores externos, se determina que HCD no
esta aprovechando las oportunidades que brinda el entorno; por el contrario, esta siendo muy

vulnerable a las amenazas.



Tabla 2. Analisis PESTEG

Impacto en
Factores Tendencia del macroentorno Impacto en el cliente HCD
Baja aceptacion del gobierno e Disminucion del consumo interno y de la inversion
Politico inestabilidad politica. privada Amenaza
Politico Campafia pre electoral. Disminucion de la inversion publica y privada Amenaza
Politico Ley del leasing inmobiliario. Aumento en el sector construccion Oportunidad
Exoneracion de impuestos a las
Politico gratificaciones de forma permanente. Aumento en el consumo interno Oportunidad
Econdémico Proyeccion del PBI en 2,5% anual. Cautela en gastos e inversion Amenaza
Disminucion en la exportaciones, subida de los precios
Econdmico Variacion del tipo de cambio. de lo productos. Amenaza
Tendencia en la mejora de procesos y reduccion de
Econémico Contribucion al PBI - Sector Minero. costos Oportunidad
Incremento de obras en infraestructura carreteras,
etc. Mayor empleo, inversion y mejoras en la
Econdmico Inversion publica del 19% del PBI. organizacion Oportunidad
Aumento de caja en la empresas, posibilidad de
Econdmico Reduccién del impuesto a la renta. inversion y mejoras en la organizacion Oportunidad
Reduccion de la pobreza y aumento de  [Aumento en la competitividad, mejora en actividades
Social proyectos sociales productivas Oportunidad
Tasa de crecimiento de la poblacion
Social 1,3% (51,8% PEA) Crecimiento del pais Oportunidad
Aumento en inversion en educacion
Social 3,5% del PBI Mejora en los niveles de vida Oportunidad
Ejecucion de la fibra optica y de la banda
Tecnol6gico  |ancha Mas eficiencia en la toma de desiones Oportunidad
Tecnoldgico |Ley 30309 - Investigacion en tecnologia |Mayor automatizacion y eficiencia en los procesos.  |Oportunidad
Responsabilidad del cuidado del medio ambiente y del
Ecolégico Ley marco de cambio climético planeta. Oportunidad
Proteccion del medio ambiente - Implementacion de areas responsabilidad corporativa
Ecolégico empresas RC en las empresas Oportunidad
Global Débil crecimiento del Eurozona Disminucion en las exportaciones Amenaza
Global Desaceleracion de la economia de China |Menor precio de los comodities Amenaza
Global Crecimiento del PBI mundial 3,5% Crecimiento en la inversion. Oportunidad
Global Recuperacion de la economia américana |Incremento en las exportaciones a USA Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

2. Analisis del micro entorno

2.1.1dentificacion, caracteristicas y evolucion del sector



Dentro de un entorno internacional cada vez mas competitivo y globalizado, en las Gltimas
décadas el mercado de consultoria se ha vuelto muy dindmico. El crecimiento acelerado de las
economias en desarrollo y los procesos de reforma han impulsado una expansién de una oferta
doméstica de servicios de consultoria, asi como una incursion agresiva de empresas de
consultoria consolidadas en paises desarrollados hacia esas economias (Armajach 2012).

En el Perd, los sectores que marcan el crecimiento del pais, como la mineria, la energia, los
hidrocarburos, el turismo y la construccion, conllevan a un crecimiento de la consultoria
especializada, motivada por la demanda de servicios especializados que contribuyan a crear
elementos diferenciadores frente a la competencia. La demanda de servicios de consultoria esta
influenciada por la inversién privada, la inversién publica y los proyectos patrocinados por

organismos multilaterales y las entidades de cooperacién para el desarrollo (Armajach 2012).

Las empresas consultoras, en Perd, vienen creciendo y ofreciendo cada vez mayores servicios.
Este crecimiento corresponde, principalmente, a cambios en las regulaciones de la
Superintendencia de Administracion Tributaria (Sunat), la Superintendencia del Mercado de
Valores (SMV), la Superintendencia de Banca y Seguros (SBS), nuevas inversiones o entrada
de inversiones de fuente extranjera, fusiones y adquisiciones, procesos de busqueda de
financiamientos. Y cada vez las empresas prefieren dedicarse a su core business y delegar

algunos procesos a empresas consultoras.

La oferta del sector consultoria en Perl es escasa. Existe un pequefio nUmero de empresas
consultoras peruanas, ya que la mayor parte de las empresas consultoras han sido creadas por
empresas internacionales, instaladas en el pais a través de filiales y franquicias. Asi, las
principales consultoras internacionales como KPMG, Ernst & Young, Deloitte y McKinsey
estan presentes en el pais. El crecimiento gradual de la demanda de servicios y la afluencia de

grandes empresas ha dinamizado el mercado peruano (Armajach 2012).

El mercado de servicios profesionales en el Peru factura alrededor de US$ 220 millones anuales,
mercado que presenta un crecimiento promedio de 13% en los ultimos cinco afios, como se
aprecia en la tabla 3 (Lira 2014).



Tabla 3. Facturacion 2010-2014, principales competidores

Facturacién (en miles de soles)

2010 2011 2012 2013 2014
Share

113,817 133,195 180,195 197,649 207,599 35%

HCD 107,303 109,300 129,400 145,300 162,300 27%
DTT 66,818 63,783 73,952 83,666 108,249 18%
KPMG 48,938 48,848 44,174 49,952 66,649 11%
BDO 32,872 35,865 46,903 47941 52,849 9%

TOTAL 369,748 390,991 474,624 524,508 597,646

Fuente: HCD 2014. Elaboracidn propia, 2015.

2.2.Analisis de las cinco fuerzas de Porter

En el anexo 2 se presenta el analisis del micro entorno relacionado con la matriz de las cinco
fuerzas de Porter (2004), asi como la calificacion de cada una de las fuerzas competitivas. A
través de este andlisis, se evaluara el entorno y se determinaréd el grado de influencia en el

negocio, las oportunidades que se debera aprovechar y el grado de atractividad de la empresa.

2.2.1. Poder de negociacion de los proveedores

Dado que el core del negocio de HCD es brindar servicios profesionales, se entiende que los
principales involucrados en ofrecer estos servicios son los profesionales con los que cuenta la
compafiia (Otiniano 2015). El poder de negociacion de los proveedores es neutral, con una
puntuacion de 3,00/5,00 (ver anexo 2). Este poder de negociacion va a depender en gran medida
de la experiencia que posea el profesional y el valor agregado que contribuira a la empresa en la
cual trabaja. Cambiar de una empresa a otra no implica altos costos; sin embargo, la

competencia es relativamente alta en la industria.
2.2.2. Poder de negociacidn de los clientes
Los clientes son empresas medianas, grandes y corporativas de todos los sectores, que buscan

empresas de servicios profesionales que les ayuden a solucionar sus problemas actuales o

mejorar sus resultados actuales.
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Los clientes valoran mucho la confianza, la experiencia de éxito y la trayectoria de las empresas
de consultoria antes de decidirse por tomar algin servicio, asi como también la relacién entre
los socios y la empresa. Entre las variables mas valoradas por los clientes al momento de tomar
la decision de contratar algun servicio de consultoria se encuentran la experiencia, las

referencias de otras empresas, el posicionamiento de la empresa en el mercado y el precio.

El poder de negociacion del comprador es moderado (3,4/5,0), debido a que no tiene costos
significativos de poder cambiar de consultor. Asimismo, en la medida en que el comprador es
mas grande e importante en el sector, tiene mayor poder de negociacion sobre el precio del

servicio.

Por otro lado, en determinados servicios, el comprador no tiene la posibilidad de que la asesoria
sea “integrada hacia atras”, por ejemplo, en la auditoria financiera, la cual requiere de una

empresa independiente.

2.2.3. Amenaza de nuevos competidores

Las barreras tangibles de ingresos al sector de consultoria son reducidas, ya que solamente se
requiere constituir la empresa, ya sea individual o por sociedad, y luego se pueden ofrecer los

servicios.

Existe una barrera intangible, basada en el conocimiento y la experiencia en el servicio que se
va a ofrecer, asi mismo, como la experiencia de la empresa, el cual permita que la empresa de
consultoria pueda ingresar al mercado a ofrecer sus servicios especializados y poder lograr

concretar proyectos.

Existe la amenaza de que, dado el crecimiento econémico del pais en los Gltimos afios, ingresen
al mercado mas empresas consultoras locales, globales o consultores independientes. Asimismo,
actualmente, en el mercado nacional se puede apreciar diversas empresas consultoras formadas

por ex socios o colaboradores de las principales empresas competidoras.

Con una puntuacién de 3,0/5,0, el analisis arroja una industria medianamente atractiva para los

potenciales nuevos competidores.
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2.2.4. Amenaza de servicios sustitutos

Existen servicios sustitutos que son generados por los mismos clientes, quienes buscan
solucionar sus problemas por sus propios medios, por lo que en algunos casos optan por
contratar a un profesional o grupo de profesionales, a tiempo completo o parcial, para superar
sus principales problemas; sin embargo, es bastante dificil que las empresas puedan cubrir todas
sus necesidades de servicios en el tiempo esperado.

En el andlisis de los sustitutos, es posible observar que el rendimiento relativo al precio es bajo
al igual que la propension del comprador por ir por uno de ellos. Por este motivo, se obtiene una

puntuacion de 2,00/5,00, que evidencia una baja amenaza en estos productos.

La amenaza de sustitutos es nula o baja, dependiendo del servicio. Por ejemplo, en relacion con
el servicio de auditoria financiera externa, ciertas empresas que cumplen con lo normado por la
SMV deben ser auditadas por una empresa que debe der independiente. En ese sentido, las

empresas no pueden realizarse una auditoria financiera externa y no existe un servicio sustituto.

Existen otros servicios, como por ejemplo la consultoria financiera, legal o tributaria, que no
necesariamente deben contratar a una empresa consultora, sino mas bien pueden contratar a un
profesional con la experiencia correspondiente y que trabaje para la compafiia. Sin embargo,
muchas veces dicha solucidn no resulta practica, debido a que tendrian que contratar a diversos
profesionales con experiencia en cada caso en particular que la compafiia tenga la necesidad de
resolver y, finalmente, podria incrementar los costos. Ademas, los clientes valoran mucho la

especializacion y la experiencia, por lo que acuden a las empresas consultoras.

2.2.5. Rivalidad entre los competidores existentes

En el anexo 3 se aprecia los principales competidores del mercado de consultoria y auditoria
con su respectiva participacion de mercado. El lider de facturacion es Ernst & Young, con un

36%, seguido por HCD, con un 27%.

En el mercado peruano, existen pocas empresas de consultoria que se dediquen a las actividades

de consultoria integral como HCD.
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En este sector, se puede distinguir a tres grupos de empresas: i) empresas que son representantes
de consultoras internacionales, ii) empresas consultoras peruanas Yy iii) consultores
independientes.

Las empresas que son representantes en el pais de una empresa consultora extranjera poseen una
infraestructura, cuentan con varios afios en el mercado y tienen su marca bien posicionada.
Entre estas empresas se encuentran: Deloitte, KPMG, Ernst & Young y HCD. Las cuatro son
semejantes en cuanto al servicio que brindan y algunas cuentan con capacidades similares, esto
depende del servicio con el que se esté comparando. El analisis efectuado arroja una puntuacion
de 4,17/5,00 que demuestra la alta rivalidad entre los competidores existentes. Se observan
bajas barreras de salida y un bajo nimero de competidores y, por otro lado, un alto crecimiento

del mercado y altas diversificaciones de servicios prestados.

2.2.6. Grado de atraccion de la industria

Como resultado de la evaluacion de las 5 fuerzas de Porter y habiendo determinado un resultado
de 3,11/5,00 de atractividad en la industria en la cual participa HCD, se considera que la
industria es medianamente atractiva desde el punto de vista de los nuevos competidores,
compradores, sustitutos, proveedores y los actuales competidores. En esta industria, no existe
una fuerte amenaza de nuevos competidores, sin embargo, existe una fuerte rivalidad entre los

competidores existentes en el mercado.

Tabla 4. Analisis de las cinco fuerzas de Porter (micro entorno)

Muy poco  Poco

Neutral Atractiva

FACTORES COMPETITIVOS atractiva atractiva ~ Atractiva

Amenazas de nuevos competidores 3.00
Poder de negociacion del comprador 3.40
Poder de negociacion de los proveedores 3.00
Amenazas de sustitutos 2.00
Rivalidad entre competidores existentes 4.17
|EVALUACION GENERAL 3.11

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

3. Matriz del perfil competitivo

Sobre la base de la matriz de perfil competitivo (MPC) de Fred R. David, se identifican los

principales competidores de la compafiia, asi como sus fortalezas y debilidades particulares en
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relacion con la posicion estratégica de los competidores. Los factores criticos de éxito en una

MPC incluyen cuestiones internas y externas; por consiguiente, las calificaciones se refieren a

las fortalezas y debilidades, donde 4 = fortaleza principal, 3 = fortaleza menor, 2 = debilidad

menor y 1 = debilidad principal. Tener una columna de ponderacion contribuye a lograr un

andlisis mas contundente, ya que permite que el analista asigne cifras méas altas 0 mas bajas para

captar los niveles de importancia percibida o real (David 2013).

En la tabla 5 se muestra la MPC donde se incluye a los principales competidores de HCD. Es

posible notar que HCD obtiene un puntaje de 2,90, que esta por encima del promedio, lo que

indica que presenta debilidades menores.

Por otro lado, entre las cuatro empresas analizadas, Ernst & Young se muestra como la de

mayor fortaleza con un puntaje de 3,05 y KPMG es la mas débil, con un puntaje de 1,95.

Tabla 5. MPC

Factores criticos para el éxito

HCD

E&Y

Deloitte

KPMG

Ponderacion Calificacién Puntuacion Calificacion Puntuacién Calificacion Puntuacién Calificacion Puntuacién

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Relacionamiento 15% 1 0.15 3 0.45 2 0.3 1 0.15
Calidad de los servicios 15% 3 0.45 4 0.6 2 0.3 2 0.3
Competitividad de precio 5% 3 0.15 3 0.15 3 0.15 4 0.2
Soporte administrativo 5% 3 0.15 1 0.05 2 0.1 2 0.1
Posicién financiera 10% 3 0.3 4 0.4 3 0.3 2 0.2
Experiencia 10% 4 0.4 3 0.3 3 0.3 2 0.2
Expansion global 10% 4 0.4 2 0.2 3 0.3 2 0.2
Participacion de mercado 10% 3 0.3 4 0.4 3 0.3 2 0.2
Evaluacion de riesgos 10% 4 0.4 2 0.2 2 0.2 2 0.2
Responsabilidad Corporativa 5% 2 0.1 3 0.15 4 0.2 2 0.1
Gestion humana 5% 2 0.1 3 0.15 2 0.1 2 0.1

100% 2.90 3.05 2.55 1.95
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Capitulo IV. Anélisis interno de la organizacion

1. Estrategiay planeamiento actual

Muchas organizaciones gastan una cantidad desmesurada de dinero, tiempo y esfuerzo en el
desarrollo de su planeamiento estratégico; sin embargo, subestiman la importancia de los

medios y circunstancias en las cuales se implementarén (David 2013).

Como se menciond en la introduccién del presente trabajo, actualmente, HCD s6lo realiza
reuniones de trabajo para poder armar su plan estratégico, pero ain no se ha implementado v si
se implementara no seria efectivo, ya que no se consideran todas las circunstancias que podrian
afectar a las estrategias seleccionadas. Por ello, se considera que a la fecha de elaboracion del
presente trabajo, HCD no cuenta con un plan estratégico global ni local que le sirva como guia

para enfrentar los cambios del mercado.

El enfoque de su planeamiento no es el correcto. En lugar de involucrar solo a los socios, se
deberia incluir a directores y gerentes para que puedan tener conocimiento sobre la direccion y
aportar en forma proactiva. Es lo mas coherente, sobre todo porque los gerentes tienen mucho

mas conocimiento de la cartera de clientes.

Una de sus estrategias es tratar de captar a las empresas que forman parte del Top 10.000 en el

pais y cada linea de negocio actua de forma independiente.

La estrategia basica implica poseer medios para saber lo que el mercado valora y reconoce,

ademas de contar con los recursos necesarios para implementarla.

2. Lacadena de valor

Se ha utilizado el modelo de la cadena de valor de Michael Porter (Porter 2004) con la finalidad
de distinguir las fuentes de la ventaja competitiva e identificar varias maneras de crear valor
para el cliente. Segun este modelo, cada empresa es una sintesis de actividades llevadas a cabo
para disefiar, crear, vender, entregar y apoyar el servicio. La cadena de valor identifica nueve
actividades estratégicamente relevantes, y divide las actividades de una compafiia en dos partes:

actividades primarias y actividades de soporte (Kotler 2012).
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Las actividades primarias corresponden al core business y son necesarias para realizar los
servicios profesionales y atender las necesidades de sus clientes que contribuyen a la generacion
de valor y el fortalecimiento de la ventaja competitiva. El margen de servicio es el resultado de
la generacion de valor de cada uno de los eslabones de la cadena de valor, es decir, lo que el
cliente percibe y experimenta.

Asimismo, se detallan todas las actividades del back office que constituyen el soporte de las
operaciones del negocio, las cuales respaldan las actividades primarias, apoyan el
funcionamiento de HCD y ayudan a que la empresa se dedique al core del negocio y a generar

valor.
En la cadena de valor de HCD existen interrelaciones tangibles entre las tres unidades de

negocio, ya que cuentan con la oportunidad de compartir actividades en dicha cadena y el hecho

de compartir mejora notablemente la diferenciacion (Porter 2004).
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Gréfico 2. Cadena de valor de HCD

A

A

Responsabilidad social

Organizar, promover e incentivar la participacion socialmente responsable de los miembros de la organizacion, a través de ayuda a los mas necesitados, participacion en
eventos, donaciones, prestacion de servicios, entre otros.

Sistemas

Proveer equipos, resolver problemas de conectividad, gestionar base de datos, desarrollar y construir ambientes de tecnologia; velar por la seguridad informética de la
informacion

Mercados y comunicaciones

Difundir la marca y los servicios que brinda HCD. Asimismo, encargado de buscar y coordinar la participacion de los socios en diferentes eventos, foros, exposiciones,
conferencias en el mercado nacional e internacional

Recursos humanos

Blsqueda y gestion de contratacion del personal, velar por el clima laboral de la organizacion, capacitacion y desarrollo profesional del personal, seguimiento y medicion
del desemperio del personal

Finanzas y planeamiento

Control de presupuestos, gastos e inversion, elabora los estados financieros, responsable de la facturacion, cobranza y tesorerfa. Apoya a las areas primarias en facilitar
los recursos monetarios presupuestados y en la gestion de facturacion y cobranza de los servicios brindados.

Gerencia de infraestructura

Administra la infraestructura, operaciones y soporte logistico: ambientes de trabajo, disposicion de espacios para el personal y contratacion de diferentes servicios
necesarios para la operatividad y gestion.

Contacto con clientes;
recepcion de solicitudes de
servicios por parte de
potenciales clientes y los
canaliza con las areas
correspondientes, seguimiento
a las propuestas enviadas por
las diferentes reas.

Todos los elementos fisicos
Que se requieren para prestar |Actividades involucradas en la
el servicio, y que definenla  |solucion que se brinda. La
calidad del servicio. Las prestacion debe ser diferente y
habilidades, el know how y  [particular de mayor valor para el
competencia es un punto cliente que la competencia.
importante para acrecentar la
satisfaccion del servicio.

Evaluacion previa al envio de
propuestas sobre riesgo e
independencia de acuerdo con las
politicas corporativas, las mismas
que recogen los estandares
internacionales que son
verificados por las instituciones
internacionales correspondientes.

Generacion de la propuesta de
acuerdo a los requerimientos del
cliente y a satisfacer las
necesidades del mismo. Donde se
define el alcance y objetivo del
trabajo, el cudl debera ser
superado

Entrega de la solucion final
de acuerdo a los
requerimientos, el cliente
puede cambiar la percepcion
del servicio lo cual condiciona
la prestacion e influye en la
calidad.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Margen de servicio
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3. Estructura organizacional y recursos humanos

La organizacion estd conformada por aproximadamente 1.200 profesionales, entre socios,
directores, gerentes y consultores especializados, de acuerdo con los requerimientos de los
clientes. Actualmente, HCD cuenta con 30 socios, 121 gerentes y mas de 1.000 personas en el
staff.

3.1.Auditoria

Los clientes de auditoria buscan seguridad y confiabilidad en la informacion financiera, para la
toma de decisiones y el cumplimiento de sus objetivos empresariales. Los profesionales dedican
tiempo a entender la industria en que opera la empresa y son capaces de identificar riesgos y
oportunidades de mejora en los controles internos clave del negocio. Para ello, HCD aplica la

metodologia académica, complementada con el enfoque propio de la firma.

Adicionalmente, la linea de servicio se concentra en temas de mayor prioridad para los clientes,

por lo que trabaja en estrecha coordinacion con ellos para llevar a cabo sus servicios.

3.2.Asesoria legal y tributaria

La division de asesoria legal y tributaria cuenta con un equipo multidisciplinario de abogados,
contadores y economistas, altamente especializados en tributacion y en otras areas del derecho.
Ofrecen diversos servicios, como estudios de precios de trasferencia, planeamiento tributario,
asesoria y revision tributaria; asimismo, asesoran en procesos de adquisicion y transformacion
de empresas, en derecho corporativo, derecho laboral, comercio internacional y legislacion

especial para mineria, energia, telecomunicaciones, entre otros.

3.3.Consultoria de negocios

La division de consultoria de negocios ofrece a sus clientes asesoria en temas como eficiencia
operacional, administrativa, tecnoldgica y financiera, gestion de riesgos y gobierno corporativo,
asi como valorizacion de empresas, gestion de compra y venta de negocios, proyectos
financieros, entre otros, los cuales se generan sobre la base de relaciones de confianza, profundo
conocimiento de los diferentes sectores econdmicos o industrias y la extensa experiencia

profesional.
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Por consiguiente, ensamblan un conjunto de habilidades y pericia profesional en determinado
sector econdémico y ofrecen ideas y propuestas para crear el mayor valor posible para la
compafiia, lo cual siguen haciendo mucho después de que el trabajo especifico fue culminado.

3.4.Cultura organizacional

HCD tiene una cultura orientada a la atencion al cliente, la cual no solo requiere atender la
necesidad inmediata de los clientes, sino convertirse en su aliado y trabajar conjuntamente con
cada uno de ellos. Se busca generar valor y confianza en cada uno de los servicios brindados,
con la finalidad de mantener una relacién a largo plazo con el cliente, estar cada vez mas cerca

de ellos y ser sus asesores de cabecera.

3.5.Estructura de recursos humanos

El area de recursos humanos (RR.HH.) es liderada por un socio, quien tiene un gran equipo que

promueve la capacitacion y el desarrollo de cada uno de los empleados de HCD.

Esta area esta fomentando la profesionalizacion de cada uno de sus integrantes para que puedan

lograr el objetivo de la organizacion. EI organigrama se encuentra en el anexo 4.

4. Marketing

El area de marketing se encuentra conformada por un socio, 1 gerente, 2 key account manager
(KAM) vy 4 personas de staff, las mismas que son responsables de identificar a los gerentes
generales, gerentes financieros y gerentes de contabilidad de las empresas TOP 500 y de
aquellas empresas que a pesar de no ser TOP 500 sean un potencial cliente, asi como indagar

sobre los perfiles financieros y econdmicos de estas compafiias.

Asimismo, el area de marketing brinda apoyo en la elaboracion de propuestas y las visitas a los

clientes para medir el grado de satisfaccion del servicio realizado.
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5. Operaciones
Las tres lineas de negocios de HCD constituyen el &rea de operaciones. Esta area se encarga de
renovar la cartera de servicios continuamente y de manera oportuna, asi como buscar la

fidelizacion del cliente.

Por otra parte, lo que se busca es estandarizar los servicios (en lo que sea aplicable) para que se

mantenga la calidad y que agregue valor a los clientes.

6. Resultados contables y financieros

En la tabla 6 se muestran los ingresos presupuestados y reales de los Gltimos tres afios de la

compafiia.

Asimismo, se observa que el principal costo es el gasto de personal, el mismo que ha

incrementado Yy al cierre del 2014 representa el 50% del total de los ingresos.

Tabla 6. Resultados de venta HCD 2011-2014 (expresados en miles de nuevos sol)

2011 2012 2013 2014
Ingresos S/, 19300 S/. 129400 S/. 145400 S/. 162,300
Utilidad bruta Sl 62301 S/ 71,170 S/ 69,749 S/. 74,658
Utilidad operativa SI. 32484 SI. 35714 SI. 32441 S 29,766
Utilidad neta S/, 19213 S/ 21,206 S/. 17,831 S/. 15,564

Fuente: HCD. Elaboracion propia, 2015.
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Capitulo V. Sondeo de mercado

1. Objetivos

HCD es una de las firmas de servicios profesionales mas grandes del mundo, cuyos servicios
abarcan todo tipo de industria, sector y departamento en el cual se puede elaborar propuestas de
gran valor. El sondeo de mercado es importante, ya que hace posible analizar los sectores méas
rentables en los que la compafiia se puede enfocar, y servira de soporte para las estrategias y los

planes funcionales que se plantearan en los capitulos siguientes.

2. Metodologia

Se utilizara la investigacion secundaria como fuente de apoyo para el analisis, de tal manera que
se conozca el nivel de satisfaccion de los servicios profesionales que se brinda en el Peru. Para

esto, se realizd encuestas a empresas objetivo y clientes actuales.

3. Seleccion de mercados

Existen tres mercados principales en los cuales se encuentra la demanda de los servicios que
HCD ofrece: el sector publico, el sector privado (principalmente las medianas y grandes

empresas) y las instituciones internacionales independientes.

Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), hacia finales del 2013, en el
Per( habia 1.778.000 empresas constituidas, de las cuales el 99,4% eran micro, pequefia y
mediana empresa (Mypime); sin embargo, el 79,3% de las ventas internas y externas son
concentradas por las grandes empresas. Asimismo, es importante indicar que el 46,6% del total

de empresas se encuentran en la capital (INEI 2013).

En el 2013, el nimero de medianas y grandes empresas increment6 en un 16,9% respecto al afio
anterior y constituye el 0,6% del total; sin embargo, son importantes para la economia nacional
no solo por la aportacion al PBI1 y a la generacion de empleo, sino también por la flexibilidad de

adaptarse a los cambios tecnolégicos.
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Las principales actividades econdmicas de estas grandes y medianas empresas son el comercio y
la venta de vehiculos automotores con el 39,46%, las industrias manufactureras con el 15,07% y
los servicios profesionales, técnicos y de apoyo con el 10,07%.

Al cierre del 2014, las empresas que fueron méas rentables en dicho afio fueron las empresas
cerveceras, telecomunicaciones y eléctricas. En tanto, las cerveceras incrementaron su
rentabilidad de 51,5% a 52,4%; las eléctricas, de 14% a 17%; y las empresas de telefonia, de
15% a 16%. Asimismo, las cementeras, azucareras y metalmecanicas subieron un 2% su
rentabilidad a final del 2014 (Diario Gestién 2015).

Considerando estos resultados, el mercado objetivo esta trazado por el crecimiento del pais y los
diferentes sectores en los gque existe mayor crecimiento y rentabilidad. En estos sectores, el

objetivo seran las grandes y medianas empresas.

4. Estimacion de la demanda

Para estimar la demanda se ha tomado como referencia el nimero de grandes y medianas
empresas en el Perd, las cuales para el 2014 eran 11.540 empresas segun el INEI (2014). El
crecimiento de las empresas en el pais equivale a un 5% anual y el nimero de mediana y gran
empresa (sector en el cual se desempefia HCD) corresponde al 0,61% de este total, llegando al
2018 a un total de 13.845 empresas.

Tabla 7. Namero de empresas en el pais.

Real Proyectado
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
NUmero de empresas 1634500 1,778377 1,867,296 1,960,661 2058694 2161628 2,269,710
Mediana y gran empresa 9,582 11,204 11,540 11,886 12,243 12,610 12,989
Ratio 0.59% 0.63% 0.62% 0.61% 0.59% 0.58% 0.57%

Fuente: INEI 2014

Por otra parte, el crecimiento del mercado en el cual se ha desempefiado HCD en los ultimos
cinco afios ha sido en promedio 12% anual, sin embargo por la linea de tendencia que
mostramos a continuacion (grafico 3), el mismo en los préximos tres afios sera de un 8% en
promedio llegando al 2018 a S/825 millones (tabla 9).
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Tabla 8. Mercado de consultoria (expresado en miles de nuevo sol)

(\WIEqeLRgell S/, 369,748 S/. 390991 S/. 474624 S/. 524508 S/. 597,646
Zwliecvaiglen) S/ 107303 S/ 109300 S/. 129400 S/. 145300 S/. 162,300
Market Share 29% 28% 21% 28% 21%

Fuente: HCD, 2015

Grafico 3. Linea de tendencia mercado total

Mercado total
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Fuente: Elaboracion propia, 2015

Tabla 9. Proyeccion de crecimiento mercado consultoria (expresado en miles de nuevo sol)

Proyeccion

Mercado total S8 648,297 S/. 707,229 S/. 766,160 S/. 825,091
Fuente: HCD, 2015

Es importante sefialar que en los Gltimos tres afios, HCD ha mostrado un crecimiento promedio

por debajo del crecimiento normal del mercado (14% versus 15% del mercado) lo que ha

ocasionado la pérdida del liderazgo del sector.

Tabla 10. Crecimiento HCD 2011-2014 (expresado en miles de nuevo sol)

2012 2013
\ET(EGOROIEN S/. 369,748 S/. 390991 S/. 474624 S/. 524508 S/. 597,646
Fadlcee (o] S/, 107303 S/. 109300 S/. 129400 S/. 145300 S/. 162,300
Market Share 29% 28% 27% 28% 271%
Crecimiento mercado 106% 121% 111% 114%
Crecimiento de HCD 102% 118% 112% 112%

Fuente: HCD, 2015
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En el presente trabajo, consideramos un crecimiento objetivo en ventas del 15% anual, el cual
seré superior al crecimiento del mercado, con lo que podremos lograr un 33% de participacion
de mercado para el 2018. El crecimiento anual de 15% en ventas ha sido estimado tomando en
cuenta la variacion de los ingresos de HCD entre los afios 2012 al 2014 que fue en promedio de
14% al cual le hemos adicionado un 1% Yy sustentando con la estrategia de crecimiento que

planteamos mas adelante y con los planes funcionales.

Tabla 11. Proyeccién de crecimiento 2016-2018 (expresado en miles de nuevo sol)

Proyeccion
2017
TRl S/. 707,229 S/. 766,160 S/. 825,091

Fudcueglen) S/, 205310 S/. 236,106 S/. 271522
Market Share 29% 31% 33%
Crecimiento mercado 109% 108% 108%
Crecimiento de HCD 115% 115% 115%

Fuente: HCD, 2015
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Capitulo VI. Planeamiento estratégico

1. Vision

Se considera que la visién de la compafiia transmite adecuadamente la intencion de los

directivos y de los trabajadores de HCD.

“Ser reconocidos por el mercado como firma lider en el Pert en la prestacion de servicios
profesionales, que agregan valor diferenciado a sus clientes, a sus talentos, a la organizacion y a
la sociedad” (PwC 2015).

2. Misién

La propuesta de misién se ha elaborado de acuerdo con Fred David (2013), con un

pronunciamiento de actitudes y perspectivas.

Propuesta de mision: “Asistir a nuestros clientes de los diferentes sectores en la solucion de
complejos problemas de negocio, optimizaciéon de su desempefio, administracion de riesgos y
creacion de valor; con las asesorias adecuadas, la experiencia y la tecnologia, a fin de alcanzar
una ventaja competitiva sostenible para ellos y contar con un negocio sostenible y rentable para
nuestros accionistas, asi como un lugar adecuado para el desarrollo profesional de nuestros

trabajadores”.

3. Objetivos estratégicos

OEL: Lograr que HCD sea la empresa lider en el sector consultoria al 2018.
OEZ2: Obtener un market share del 33% al 2018.
OE3: Incrementar la rentabilidad a 14% hasta el 2018.

>

Andlisis de recursos y capacidades
Con el objetivo de obtener las fuentes de la ventaja competitiva, se utiliza el anélisis de recursos

y capacidades de HCD. La finalidad es valorar los recursos y capacidades clave de HCD desde

dos dimensiones: la importancia y la fortaleza relativa (Grant 2006).
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La importancia busca dimensionar el potencial para la generacion de beneficios de cada uno de
los recursos y capacidades clave; mientras que la fortaleza relativa busca hacer un comparativo
de los recursos y capacidades con sus competidores. Ambos aspectos se puntuaran en una escala
de 1 (muy bajo) al 10 (muy alto), que se puede observar en los anexos 6y 7.

Asi, luego de este analisis, es posible determinar como fortalezas clave principales la
experiencia, la reputacion de la marca y el personal altamente calificado.

Por otro lado, se define como principales debilidades clave la poca comunicacion en medios y la

falta de una inteligencia comercial.

Gréfico 4. Matriz de recursos y capacidades

Fortalezas Superfluas
Fortalezas claves
1

10
9
2 8
g 7
g 6
[} —
b 5
£ 4
(=]
o 3
2
1
1 2 3 4 5l 6

Importancia

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

5. Matriz de evaluacion de factores internos

La matriz de evaluacién de factores internos (MEFI) ayuda en la evaluacion de fortalezas y

debilidades méas importantes encontradas en las areas funcionales de la empresa.

La ponderacion asignada a un factor determinado indica su importancia con respecto al éxito de

la empresa en la industria.
Se asignaré a cada factor una clasificacion de 1 a 4 para indicar si representa una debilidad

importante (clasificacion = 1), una debilidad menor (clasificacion = 2), una fortaleza menor

(clasificacion = 3) o una fortaleza importante (clasificacion = 4).
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Luego de la evaluacion realizada, se obtuvo un valor de 2,9 que indica que la organizacion
cuenta con una fortaleza menor. Los factores de éxito mas importantes en HCD son el
posicionamiento de la marca, la experiencia, flexibilidad y la alta calidad en los servicios que
ofrece.

Tabla 12. Matriz de factores internos

Puntuacion

Fortalezas Ponderacion Calificacion ponderada
Posicionamiento de la marca respaldado por mas de 156 afios de experiencia 10% 4 0.40
Mejor uso del Networking internacional en 157 paises 2% 4 0.08
Uso de red de contactos local ( Ex trabajadores de HCD = Alumni) 3% 3 0.09
Diversidad de servicios y complementariedad de los mismos 4% 3 0.12
Base de datos relacionado a conocimientos y metodologias 5% 4 0.20
Experiencia en los servicios que brinda (mayor nimero de clientes) 10% 4 0.40
Personal especializado en los servicios brindados con certificaciones internacionales 8% 4 0.32
Flexibilidad en la prestacion de servicios de acuerdo con las necesidades del cliente 10% 4 0.40
Intercambio para trabajar en el exterior (HCD internacional) 2% 3 0.06
Alto control de calidad en la prestacion de servicios 10% 4 0.40
Subtotal 64% 2.47
Puntuacion

Debilidades Ponderacion Calificacion ponderada
Débil planificacion de la prestacion de los servicios (estacionales) 3% 1 0.03
Falta de innovacion en servicios 5% 2 0.10
Falta de un programa de retencién de talentos 6% 1 0.06
No existe un protocolo formal del proceso de recepcion y seguimiento de propuestas 3% 1 0.03
Baja participacién en gremios, comité gerenciales, directorios, etc 3% 1 0.03
No existe una inteligencia de mercado 3% 1 0.03
El soporte administrativo no acompafia el crecimiento del negocio 2% 2 0.04
Poco relacionamiento con los directores y accionista de las empresas 3% 1 0.03
Falta una adecuada seleccion de personal 8% 1 0.08
Subtotal 36% 0.43
TOTAL 100% 2.90

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

6. FODA

Esta matriz es una de las mas interesantes, debido a las cualidades intuitivas que exige a los
analistas, y es la mas conocida e importante. Fue creada por Wihrich en 1982 como una

herramienta de analisis situacional (David 2013)

De acuerdo con el anlisis externo e interno, se propone el siguiente FODA.



Tabla 13. Matriz FODA

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

F1 Posicionamiento de la marca respaldado por mas de 156 afios de experiencia.

F2 Networking internacional en 157 paises

F3 Red de contactos local (ex-trabajadores de HCD = ex-alumni)

F4 Diversidad de servicios y complementariedad de los mismos

F5 Cuenta con base de datos relacionado a conocimientos y metodologias

F6 Amplia experiencia en los servicios que brinda

F7 Personal talentoso y especializado en diferentes materias e industrias

F8 Flexibilidad en la prestacion de servicios de acuerdo con las necesidades del cliente

F9 Intercambio para trabajar en el exterior (HCD internacional)

F10 Alto control de calidad en la prestacion de servicios

F11 Alto control de evaluacién de riesgos previo a brindar el servicio

F12 Socios y gerentes con gran experiencia en diferentes temas e industrias

F13 Cuenta con profesionales que son referentes en las diferentes universidades
DEBILIDADES

D1 Débil planificacion de los recursos en la prestacion de los servicios

D2 Falta de innovacion en servicios

D3 Falta de un programa efectivo de retencion de talento

D4 Baja participacion en gremios, congresos e instituciones

D5 No existe una inteligencia de mercado

D6 El soporte admnistrativo no acompafa el crecimiento del negocio

D7 Falta de una adecuada seleccién de personal

D8 Poco relacionamiento con los directores y accionista de las empresas

D9 No existe un protocolo formal del proceso de recepcion y seguimiento de propuestas

01
02
03
04
05
06
o7
08
09
010
0o11

Al
A2
A3
Ad
A5
A6

Incremento de empresas emergentes

Nuevas regulaciones y normativas (tributarias, contables y sistemas)

Incremento de fiscalizaciones tributarias por parte de Superintendecia de Administracion Tributaria
Desaceleracion del crecimiento econémico del pais

Nuevas inversiones y empresa internacionales que llegan al pais

Mayor uso de la tecnologia e incremento en automatizacion de procesos

Fusiones y adquisiciones de empresas y emisiones de deuda (bonos y acciones)

Rotacion de servicios de auditoria por politica de los clientes

Poca participacion de los socios de las big four en la prestacion del servicio

Incremento de demanda de servicios de auditoria y consultoria por empresas estatales
Incremento de tercerizacion de servicios de las empresas con la finalidad de gestionar su negocio

AMENAZAS
Disminucion de los precios en los servicios de la competencia
Competencia agresiva para captar los talentos de HCD
Mayor remuneracién en el mercado
Rotacién de servicios de auditoria por politica de los clientes
Coyuntura politica y econémica del pais
Cambio de gobierno

Fuente: Elaboracion propia, 2015.



7. Determinacion de la estrategia genérica competitiva

El concepto de las estrategias genéricas se basa en que la ventaja competitiva constituye la
esencia de cualquier estrategia y en que para lograrla es indispensable tomar una decision. Si la
compafiia quiere alcanzar la ventaja competitiva, deberé escoger la clase que desea obtener y el
ambito donde lo haré (Porter 2004).

Luego del analisis de la cadena de valor y de los recursos y capacidades, se sugiere como
estrategia genérica el enfoque de diferenciacion. En los Gltimos afios, HCD ha perdido cuota de
mercado, por ello se debe enfocar la estrategia en la recuperacién del mismo, con énfasis en las
lineas de negocio que son mas representativas para la compafiia. Esto esta sustentado en sus
principales fortalezas: el poder de la marca, un equipo altamente calificado y la percepcion de

los clientes de que estan trabajando con un equipo serio.

8. Determinacién de la ventaja competitiva

La ventaja competitiva puede definirse como cualquier cosa que una empresa haga
especialmente bien en comparacion con las empresas rivales. Cuando una empresa puede hacer
algo que las empresas rivales no pueden, o tiene algo que sus rivales desean, eso representa una

ventaja competitiva (David 2013).

La ventaja competitiva de HCD esta ligada con la propuesta de valor de la empresa, la cual es la
generacion de resultados que superen las expectativas y el ofrecimiento de servicios de calidad

superior con caracteristicas distintas para cada cliente.

Esta ventaja competitiva se basa principalmente en las fortalezas observadas en el andlisis de
recursos y capacidades (experiencia, marca, recurso humano) y en los factores clave de éxito

que se encontro en la evaluacion de factores internos.

En conclusidn, la ventaja competitiva es la experiencia del personal y la expansion global de la
empresa, las cuales llevaran a HCD a recuperar el liderazgo en el mercado de empresas

consultoras y atender de manera eficiente y eficaz a sus clientes.
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HCD debe esforzarse por alcanzar una ventaja competitiva sostenida mediante su adaptacion
continua a los cambios en las tendencias y acontecimientos externos, y en las capacidades,
competencias y recursos internos, asi como en la efectividad de la formulacién, implementacion

y evaluacion de estrategias que capitalicen estos factores (David 2013).

9. Estrategia de crecimiento

Sobre la base de la matriz producto-mercado de Ansoff, se ha determinado la estrategia de

crecimiento a utilizar en HCD.

Una de las estrategias de HCD sera ofrecer un servicio integral a los clientes con los productos
gue actualmente brinda y con productos nuevos exitosos de sus oficinas pares y abordar
mercados claves y emergentes. Con estas estrategias 1o que se busca es recuperar el mercado
perdido tomando en cuenta la experiencia consolidada que tiene HCD en los diferentes rubros y
poder identificar los puntos de mejora para generar un servicio de calidad. Asi mismo, el ofrecer

servicios diferenciados y nuevos en el sector hara que se recupere el mercado perdido.

Por lo anteriormente expuesto, se ha determinado que la estrategia de crecimiento a seguir sera

la de desarrollo de producto (Mayorga et al. 2013).

Tabla 14. Matriz mercado-producto

Productos Existentes Productos Nuevos

Mercados

Existentes

Penetracion de
{ Desarrollo de producto

mercado

Mercados
Nuevos

Desarrollo de mercado Diversificacion

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Las estrategias de desarrollo de producto estan sustentadas en el cuadrante FO del foda cruzado

(anexo 8) y dentro de las principales tenemos:
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e Brindar un servicio integral como concepto de una sola firma.

e Mejor utilizacion de recursos en las diferentes lineas de negocio.

e Implementacion de un comité comercial para abordar nuevos clientes.

e Mayor participacion de socios y gerentes en la prestacion de servicios.

e Creacidn de nuevos servicios de acuerdo al analisis de casos de éxito de oficinas pares.
o Elaboracion de paquete de servicios para mitigar posibles observaciones de las

entidades reguladoras.

Asimismo, la estrategia de desarrollo de producto se sustentara en la conformacién de la matriz
de posicion estratégica y evaluacion de la accion (Peyea).

9.1. Matriz Peyea

Esta matriz elaborada por Dickel, en 1984, es usada para determinar la apropiada postura
estratégica de una organizacion. La matriz Peyea cuenta con dos ejes que combinan los factores
relativos a la industria (la fortaleza de la industria y la estabilidad del entorno) y otros dos ejes
gue combinan los factores relativos a la organizacion (la fortaleza financiera y la ventaja

competitiva), en sus extremos altos y bajo (David 2013).

Utilizando los factores de HCD detectados en los analisis previos, se determind que la postura

estratégica de la compafia esta en el cuadrante “Agresivo”.
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Gréfico 5. Matriz Peyea

Fortaleza financiera (FF)
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Estabilidad

del entorno (EE)

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
Estas posturas que fueron estudiadas por Miles y Snow, y estan ligadas a las estrategias de la
matriz del FODA cruzado, donde la postura agresiva es equivalente al cuadrante FO

(fortaleza/oportunidad) (Miles 2003).

Dentro de esta postura agresiva, la principal estrategia es la de desarrollo de producto, la cual

servird como estrategia de crecimiento.
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Capitulo VII. Plan de marketing

1. Descripcion del producto o servicio

HCD ofrece al mercado peruano servicios de consultoria de negocios, auditoria y asesoria legal
y tributaria, focalizados en industrias especificas para empresas publicas y privadas.

Las unidades de negocio en las que se divide HCD explican los diversos servicios que ofrecen,

estas se encuentran detalladas en el anexo 9.

2. Obijetivos del plan de marketing

En la siguiente tabla, se muestran los cuatro objetivos propuestos con su respectiva medicion y

los valores propuestos en el corto, mediano y largo plazo.

Tabla 15. Objetivos del plan de marketing

Objetivo Medicion 2016 | 2017 2018
Incrementar las ventas en 15% cada afio. Facturacién 15% 15% 15%
anual
Aumentar en 16% cada afio, el nimero de clientes | Facturacién 16%0 16% 16%
de la cartera actual. cuentas
nuevas
Identificar a los clientes de mayor valor al 2016 y | Encuesta de 80% 90% 95%
fidelizarlos en un 95% al 2018. satisfaccion
Mejorar la percepcion de los clientes y no clientes | Encuesta de 75% 85% 95%
en los aspecto criticos (<50%), obteniendo un | satisfaccidn
minimo de 95% de satisfaccién en las encuestas

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

3. Formulacion estratégica de marketing

3.1.  Segmentacion de mercado

Es posible segmentar los mercados empresariales utilizando algunas de las mismas variables
que se emplean en los mercados de consumo, como la geografia, los beneficios buscados y la

tasa de utilizacion, pero el marketing B2B (business to business) también usa otras variables

como las operativas, los enfoques de compra, factores situacionales, etcétera (Kotler 2012).
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En términos de la administracion de servicios, enfoque significa ofrecer una variedad de
servicios relativamente pequefio a un segmento de mercado especifico, es decir, un grupo de
clientes que tiene caracteristicas, necesidades, comportamientos de compra y patrones de
consumo similares (Lovelock et al. 2004).

Para la segmentacion de mercado de HCD se tomarén las variables demogréficas para definir
primero qué sectores se deberia atender y qué tamafio de empresa se debe atacar.

Se utilizara la segmentacién multisegmento, que consiste en todos aquellos segmentos que
cuentan con una similitud aprovechable, en este caso los que pertenecen al ranking del Top
10,000. Se empleara el enfoque de servicio, es decir, un portafolio no tan grande de productos

para diversos mercados (Lovelock et al. 2004).

Tabla 16. Enfoque de negocio

Pequefia amplitud Amplia amplitud
de oferta de servicios de oferta de servicios

) Sin enfoque (de todo

Enf d iCi
nfoque de servicios para todos)

Enfoque total (de

. Enfoque de mercado
mercado y servicio)

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

3.2.Posicionamiento

El posicionamiento se define como la accion de disefiar la oferta y la imagen de la empresa, de
modo que estas ocupen un lugar distintivo en la mente del consumidor del mercado meta
(Kotler 2012).

El posicionamiento cumple una funcion fundamental en la estrategia del negocio, porque

vincula el analisis de mercado y el analisis competitivo con el analisis corporativo interno
(Lovelock et al. 2004).

34



El posicionamiento a utilizar sera el de posicionamiento por atributos. HCD es identificada
como una compafiia con mucho profesionalismo y experiencia (Enfoque 2013), lo cual, sumado

a que brinda soluciones, la hace una marca muy poderosa.

Este posicionamiento por atributos se impulsara a diversas estrategias como la diferenciacion

por medio de los empleados y la diferenciacion por medio de la imagen.

3.3.Estrategia de competencia

Las estrategias competitivas se basan en el comportamiento que asume la empresa en relacién

con sus competidores dentro del sector en el que se desenvuelve (Mayorga et al. 2013).

Tomando en cuenta la participacion de mercado de HCD (ver anexo 3) y la estrategia de
crecimiento dada anteriormente, se ha determinado que la estrategia de competencia a seguir
sera la empresa retadora, ya que si bien se ha perdido la posicion de liderazgo, HCD aspira a
obtener nuevamente el mismo, por lo que el comportamiento esperado para retomar este

liderazgo sera el de ataque (Mayorga et al. 2013).

Dentro de las estrategias competitivas de la empresa retadora se utilizara la estrategia de
flanqueo, con la cual se empleara la matriz de perfil competitivo para determinar las posibles
debilidades del lider del mercado. En dicha matriz, se determinara que las debilidades
analizadas del lider actual del mercado son el soporte administrativo, la expansion global y la
evaluacion de riesgos. Frente a estas debilidades, HCD debe de usar sus fortalezas para dar un
mejor servicio a los principales clientes y mostrarles que la experiencia de las diversas oficinas
de HCD, a nivel global, es vital en el momento de la prestacion de servicios. Asi mismo, el
manejo personalizado de los servicios hard que el soporte administrativo mejore

sustancialmente.

4. Marketing mix

4.1.Productos

A fin de optimizar el andlisis, se agrupara los diversos servicios que ofrece HCD en las tres

unidades de negocios. De esta manera, se evaluard la etapa de ciclo de vida de los mismos y se
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utilizara la matriz Boston Consulting Group (BCG) para analizar la cartera de negocios (David
2013).

Asi, la unidad de negocio auditoria se encuentra en su etapa de madurez, debido a que son los
servicios mas representativos y percibidos por los clientes, y muestran un crecimiento
moderado. Se puede definir a auditoria como el producto estrella, puesto que cuenta con una
buena participacion de mercado y su crecimiento va de acuerdo con el crecimiento de la

industria nacional.

Por otra parte, las unidades de consultoria de negocios y tributacion y legal se encuentran en
etapa de crecimiento, ya que aln no han logrado obtener los ingresos esperados. No son los
servicios con los que los clientes identifican a HCD, por lo que su crecimiento todavia no es
representativo. Estos productos se denominan “producto interrogante”, ya que a pesar de tener
una baja participacion en el mercado cuentan con una alta tasa de crecimiento. En un largo
plazo pueden posicionarse como producto estrella o, dependiendo de la estrategia a seguir a

partir del 2018, pueden ir saliendo del mercado.

Gréfico 6. Ciclo de vida de los productos

Auditoria

Trbut.y legal /—\

Consultori

Ventas

—/

Desarrollo  |Crecimiento Madurez Declinacion

Tiempo

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Tabla 17. Matriz BCG

Alta participacion
relativa de mercado

Baja participacion
relativa de mercado

Estrella Interrogante
(auditorfa) (consultoria/tributacién
y legal)
Vaca Lechera Perro

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

4.2.Precio

Debido a que los servicios que brinda HCD son intangibles y no se producen en la linea de
ensamblaje de una fabrica, se cuenta con gran flexibilidad en cuanto a las configuraciones de los
servicios que ofrecen. Empresas como HCD ofrecen una gran variedad de combinaciones y
cambios en sus servicios, lo cual implica estructuras complejas y complicadas para la fijacion de
precios. Esa es una de las razones principales por las que el cliente no cuenta de inicio con un
precio final (Zeithaml et al. 2001).

El uso que los clientes dan al precio como un indicador de la calidad depende de diversos
factores, uno de los cuales es la informacion que esta disponible para ellos y, por otro lado, el
riesgo asociado con la compra del servicio; el cliente considerara el precio como sustituto de
calidad (Zeithaml et al. 2001).

HCD maneja una estructura de costeo basada en actividades, también conocida como costeo
ABC. El costeo ABC es un método que asigna los costos de los recursos a los objetos de costo,
como los servicios de HCD, sobre la base de las actividades desempefiadas para los objetos de
costo. La premisa de este método de costeo es que los servicios que HCD ofrece son el
resultado de las actividades que esta lleva a cabo y dichas actividades usan recursos que

ocasionan costos (Blocher et al. 2008).
Asi, para cada servicio que brinda HCD se analiza el tipo y el tiempo en que se realizar, y la

participacion de la gerencia, el senior asistente, el asistente y hasta el socio respectivo. La cuota

por el servicio es la estrategia para la fijacion de precios que utilizan los profesionales;
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representa el costo del tiempo que se necesita para proveer un servicio y generalmente es por

hora.

4.3.Plaza

HCD ofrece los servicios tanto en su oficina principal en Lima (distrito de San Isidro), como en

las instalaciones del cliente, en todo el territorio nacional.

Los servicios profesionales que ofrece HCD son prestados directamente por los empleados de la

compaiiia a los clientes; por lo tanto, el canal de distribucion es directo.

4.4.Promocién

HCD cuenta con un prestigio ganado a través de los afios que lleva en el mercado peruano, de

tal manera que la promocién empleada gira en torno a la estrategia boca a boca.

Segun la encuesta realizada a solicitud de HCD, el 62,1% de los encuestados sefialan que HCD
cuenta con un equipo con experiencia y el 50% de los mismos sefialaron que HCD es la mejor

empresa auditora (Enfoque 2013).

HCD cuenta con una pagina web donde, periédicamente, publica diversos informes sectoriales
de conocimiento publico y de mucho interés, por ejemplo: “Estudio de fusiones y adquisiciones

20147 y “Tendencias, retos y percepciones de las empresas familiares en el Per(” (PwC 2015).

Asimismo, HCD es auspiciador de varios eventos corporativos y sectoriales, por ejemplo,

“HCD mining conference”, entre otros.

4.5.Personas

Debido a que los empleados de contacto representan a la organizacion y pueden influir de
manera directa en la satisfaccion del cliente, desempefian el papel de profesionales del
marketing. Desde el punto de vista promocional, ellos personifican fisicamente el producto y
son anuncios ambulantes; algunos también pueden desempefiar papeles de venta més
tradicionales (Zeithaml et al. 2001).
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El principal capital de HCD son las personas, y es justamente el profesionalismo en un 50% de
los encuestados, la razon por la que las empresas contintian trabajando con HCD (Enfoque
2013).

HCD recluta de manera oportuna a universitarios, de tal forma que los mismos se van formando
en la cultura e idiosincrasia de HCD. El desarrollo y retencion de talento es importante para la
compafiia, por lo que se les asigna un tutor o coach, con quien se les hace el seguimiento de

desarrollo profesional.

4.6.Procesos

Los procesos dentro del marketing mix de servicios tienen una importancia relevante, debido a
que la manera en la que una empresa hace su trabajo (los procesos subyacentes) es tan
importante como lo que hace, especialmente si se trata de productos ofrecidos por varios

competidores (Blocher et al. 2008).

Por tal motivo, en HCD se pone mucho énfasis en el disefio de los productos, los tiempos en que
se desarrollan los mismos, los informes solicitados por los clientes y la presentacion final.

Asimismo, se solicita la participacion del cliente en el disefio del proceso que esta solicitando.

Un proceso mal disefiado se torna burocratico e ineficiente, genera pérdidas de tiempo y una
experiencia decepcionante, lo que dificulta el trabajo del personal que tiene contacto con el
cliente, y resulta en una baja productividad y mayor probabilidad de que el servicio fracase
(Blocher et al. 2008).

4.7.Evidencia fisica

Este ultimo aspecto del marketing mix de servicios estd relacionado, bésicamente, con la
entrega del informe final, que es el resultado del servicio prestado. Debido a que el desempefio
de servicio es intangible, la evidencia fisica ofrece claves con respecto a la calidad del servicio
y, en algunos casos, influye en la evaluacion del servicio que hacen los clientes (Lovelock et al.
2004).
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Debido a que los servicios son intangibles, con frecuencia los clientes dependen de las
sugerencias tangibles o las evidencias fisicas para evaluar el servicio antes de su compra y
medir su satisfaccion con el servicio durante y después del consumo (Zeithaml et al. 2001).

En el caso de HCD, no existe un ambiente de servicio mas que la oficina del cliente, y entre los
tangibles que espera el cliente esta el reporte ofrecido, las actualizaciones periddicas y el

informe final.

Para los clientes de HCD, el profesionalismo es lo mas importante. Esto es el resultado de
trabajar con un equipo profesional, serio, que trabaja en equipo, con puntualidad, asertivo,
comprometido y orientado al cliente, rapido en sus intervenciones y recomendaciones, detallista

y a la vez exigente (Enfoque 2013). Todo esto se plasma en el informe final del servicio.

5. Estrategias de la mezcla de marketing

Para desarrollar estrategias de marketing eficaces, se debe entender como las personas toman
decisiones sobre la compra y uso de un servicio, cdmo viven los clientes la experiencia de la
entrega y el consumo del servicio, y como evaltan dicha experiencia. EI consumo del servicio
se divide en tres etapas principales: previa a la compra, encuentro del servicio y posterior al

servicio (Lovelock et al. 2009).

Haciendo uso de los resultados de la encuesta realizada por Enfoque (2013) para HCD, se

detallan los resultados mas saltantes en cada uno de estos tres pasos:

e Previa a la compra: El 50% de los encuestados indicaron que el profesionalismo es el
principal motivo por el cual optan por un servicio de HCD, debido a que cuentan con un
buen equipo, con seriedad en el trabajo, con asertividad y rapidez en las intervenciones y
recomendaciones. Asi, 23,7% sefial6 la experiencia como un aspecto importante, ya que
cuentan con una cartera grande de buenos clientes con muchos afios de experiencia nacional
e internacional.

e Encuentro con el servicio: La calidad de los informes (41,3%) y el cumplimiento del
deadline (21,3%) son los aspectos mas importantes que los clientes esperan recibir de una
empresa de servicios, los cuales ayudan a tomar buenas decisiones y dan valor agregado. De
igual manera, la experiencia (23,8%) y profesionalismo (18,8%) ayudan a generar valor al

cliente.
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e Posterior al servicio: El 62,1% de los encuestados sefialan que han tenido una buena
experiencia trabajando con HCD, debido a que tienen un equipo con experiencia, el cual
cuenta con seriedad, buen nivel de comunicacion, buen uso de tecnologia, y es capaz de

solucionar las dudas con su asesoramiento.

Sin embargo, existe un 15,5% de encuestados que sefialan que HCD no es la mejor empresa de
servicio, principalmente porque ellos requieren de mayor dedicacion y que se presenten como

expertos actualizados. Esto es un punto importante para el detalle de las estrategias a seguir.

Es importante mencionar que el tema de comunicacion en un servicio brindado incluye el
contacto personal, los anuncios, la publicidad y las relaciones publicas, la promocién de las
ventas, los materiales instructivos y el disefio corporativo (Lovelock et al. 2009). De estas
diferentes formas de comunicacién, las que mas se adaptan a HCD son las relaciones publicas,
que implican esfuerzos para estimular el interés positivo por una organizacion y sus productos,
mediante nuevos lanzamientos, organizacion de conferencias de prensa, eventos especiales o el
patrocinio de actividades de terceros, dignas de ser difundidas. Un elemento basico de la
estrategia de relaciones publicas es la preparacion y distribucion de comunicados de prensa (que
incluyen fotografias y/o videos), que presenten historias de la compafiia, sus productos y sus

empleados.

En la tabla 18 se aprecian el plan de accién planteado para el marketing mix, el cual se basa en

la cuadricula “ofensiva” del foda cruzado.
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Tabla 18. Estrategias del marketing mix

Plan de accion

PRODUCTO

(E1) Brindar un servicio integral al cliente, con la finalidad de ofrecer los diferentes servicios de
HCD a través de sus tres lineas de negocio. Esto permitird ofrecer un servicio mas atractivo y de
mayor valor para los clientes, asi como el incremento de la participacién de HCD en el mercado.

Situacion actual

Las tres unidades de negocio se manejan idependientemente.
Pueden ir las tres al mismo cliente sin haber coordinado
previamente.

(E14) Implementar un &rea de inteligencia comercial que permita anticipar y buscar servicios,
revisar o0 proponer nuevos mercados y clientes

No existe un area de inleigencia comercial

(E7) Elaboracién de una aplicacion mévil informativa sobre los cambios normativos. La finalidad es
alertar de los continuos cambios de las normas de SUNAT y también que el cliente esté enterado
del estado de sus servicios en linea.

No hay un adelanto de informacion. EI comportamiento comercial
es mas reactivo que proactivo.

Gestionar la herramienta CRM. La finalidad es que todos los profesionales de HCD antes de visitar
un cliente, sepan la situacién actual del cliente y los proyectos actuales y futuros.

No se aprovecha la tecnologia.

(E2) Réplica de casos de éxito en oficinas pares. Altener HCD oficinas en las principales ciudades
del mundo, se propone intercambiar opiniones y traer expertos en los diversos sectores para replicar
los casos de éxito. Reuniones trimestrales con las filiales de Sudamérica para intercambiar casos de
éxito.

Se recurre a otra filial de HCD solo cuando hay un proyecto de
gran envergadura.

(E8) Elaboracién de un paquete de servicios para mitigar posibles observaciones de la Sunat.
Adelantarnos a los cambios y nuevas normativas de Sunat para ofrecer al mercado nuevos
servicios. Generalmente las empresas no estan al tanto de los cambios de la administracion, por lo
que sugerimos contar con un profesional que esté velando constantemente estos cambios.

No hay un adelanto de informacién. El comportamiento comercial
€s mas reactivo que proactivo.

PRECIO
Descuento en el precio fijado al ofrecer un servicio a largo plazo (3 afios en promedio).

No se cuenta con este tipo de fijacion de precios

Definicién de precios al brindar un servicio integral, utilizando las tres lineas de negocio, lo cual
puede generar un beneficio al cliente versus si toma los servicios por separado.
PLAZA

No se cuenta con este tipo de fijacion de precios

(E13) Mayor presencia en la zona norte y sur del pais con personal HCD. Contratar dos jefes
comerciales para el departamento de Arequipa y La Libertad, con la finalidad de buscar potenciales
clientes para los servicios integrados que ofrece HCD.

PROMOCION

El trabajo en provincia se hace desde Lima, no hay un
seguimiento a los clientes potenciales que no tengan oficinas
adminsitrativas en Lima.

(E4) Utilizar el network para brindar servicios locales a empresas extranjeras. La red de trabajo a
utilizar es de los antiguos empleados, socios o directores, con la finalidad de llegar a aquellas
empresas donde no estan ofreciendo sus servicios.

No se esta utilizando adecuadamente la red de trabajo.

(E5) Implementar un Comité Comercial para abordar a nuevos clientes. Contar con la experiencia
en los diversos sectores de los socios y gerentes con la finalidad de realizar un servicio mas
personalizado. Involucrar a los socios y gerentes en la atencién personalizada de los principales y
potenciales clientes a fin de demostrar al cliente que la experiencia de HCD esté al servicio de sus
necesidades.

No existe un comité comercial con socios y gerentes quienes no
se involucran directamente en la atencion de los clientes

(E6) Desayunos y charlas frecuentes sobre nuevas normativas y temas de actualidad. Realizar un
acuerdo con las principales entidades industriales del pais como Asociacion de Exportadores,
Camara de Comercio de Lima, Sociedad Nacional de Industrias, etc. para coordinar el calendario de
actividades, cursos, seminarios, entre otros y participar como auspiciador y/o expositor.

Se realiza eventualmente

(E12) Definir los principales grupos econdmicos en el mercado e identificar el personal clave para el
abordaje comercial. E21 Segmentar a los clientes por sector e industria. Asignar a cada socio un
rubro de industria de acuerdo a su afinidad

No hay una segmentacioén mas que el top 10 mil

(E15) Mayor participacion de los socios y gerentes en congresos, gremios, instituciones plblicas
que permita ampliar de contactos. Involucrar mas a los socios y gerentes colocando como parte de
sus bonos anuales los éxitos de nuevos negocios.

PERSONAS

Se hace eventualmente

(E32) Comunicacion constante y oportuna en las tres lineas de servicio. Charlas internas con la
finalidad de que todos los profesionales sean capaces de entender el negocio de otras unidades con

la finalidad de ofrecer el servicio potencial

PROCESOS

No existe un cruce de informacion.

(E28) Incorporar a personal de back office en cada linea de negocio. Con la finalidad de que este

personal se sienta mas comprometido con los clientes y hacer mas proactivo el servicio, proponemos

colocar bonificaciones por servicio exitoso.

El personal de back office no esta involucrado en el negocio.

EVIDENCIA FISICA

(E20) Establecer un protocolo de recepcion, desarrollo y entrega oportuna de propuesta, asi como
seguimiento de la misma. Con esto se busca mejorar la elaboracién y envio de la propuesta
haciéndolas mas personalizadas con la finalidad de dar a conocer el valor agregado de la misma y

cubrir las necesidades actuales y futuras del cliente

Las propuestas son generalmente standard y no muestran un
trabajo personalizado.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

6. Presupuesto de actividades

El presupuesto de las actividades propuestas de marketing se aprecia en el anexo 10.

N
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Capitulo VIII. Plan de operaciones

1. Objetivos

Los objetivos operacionales propuestos se observan en la tabla 19, donde también se aprecia la

medicion y lo que se espera obtener en el corto, mediano y largo plazo.

Tabla 19. Objetivos del plan de operaciones

Medicion

Obijetivos
Optimizar los procesos operativos con la

Resultados de la 70% | 80% | 90%

finalidad de brindar servicios de calidad al | encuesta de
cliente y con valor agregado. satisfaccion del
servicio.
Mejorar la rentabilidad de las lineas de | Porcentaje de 70% | 80% | 100%

servicio en un 20% a través de un adecuado
planeamiento y control de la utilizacién del
personal.

utilizacion de los
recursos en la
prestacion de
servicio.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

2. Estrategia de operaciones

Para optimizar los procesos operativos y brindar servicios de calidad al cliente y con valor

agregado, se desarrollara este objetivo mediante las estrategias mostradas en la siguiente tabla.

Tabla 20. Estrategias del area de operaciones

Estrategias Situacion actual Plan de accién
El Brindar  servicio | Se brindan pocos servicios | Aprovechar la ventaja de tener

integral como concepto de | integrales.
una sola firma.

expertos en diferentes temas para
poder brindar un servicio integral
al cliente

E2 Creacién de nuevos | La creacion

casos de éxitos.

nuevos | Compartir el offering de otras

servicios de acuerdo al | servicios se da por la | oficinas de HCD, para poder
andlisis de los servicios | necesidad que surge o por | evaluar los servicios exitosos que
brindados en otras oficinas | las nuevas normativas que se | estan soportando el negocio y
de HCD que cuenten con | dan en el tiempo.

gue pueden ser replicados en
HCD Per, contando
inicialmente con la asesoria 'y
acompafiamientos de los
expertos en el tema.
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E10 Mayor participacion
de los socios y gerentes en
la prestacién de servicios.

En la actualidad, la
participacién de los socios y
gerentes es muy poca en la
prestacion de servicio, mas
aun en servicios que son
puntuales y de corto tiempo.

Tener una participacion de 30%
en la prestacion del servicio
tanto para el socio como para el
gerente, permitird tener un
relacionamiento mas estrecho
con el cliente y que aporten mas
con su experiencia y
conocimiento.

E20 Establecer un
protocolo de recepcién,
desarrollo 'y  entrega
oportuna de propuesta, asi
como seguimiento de la
misma.

Las oportunidades muchas
veces no se aprovechan por
no tener un responsable y el
seguimiento
correspondiente.

Se plantea considerar a una
persona que centralice todas las

oportunidades, designe al
responsable de la misma y
realice el seguimiento

correspondiente hasta el envio de
la propuesta.

E24 Revision de los costos
y tarifas.

No se revisan los costos a
detalle de cada servicio.

Revisar los costos de los
recursos que participan en la
prestacion del servicio, asi como

sincerar las tarifas por los
mismos.
E17  Planeamiento  y | No se planifican las horas | Planificar los recursos de
control  enfatizando el | efectivas de cada recurso. acuerdo con las actividades a

monitoreo de la utilizacion
de personal por cada linea
de negocio.

desarrollar en cada servicio, para
poder evaluar la participacion de
recursos disponibles en otros
encargos.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

3. Disefio del servicio

El inicio de un servicio se realiza con la gestion comercial, la cual debe estar influida por el

relacionamiento con el cliente, asi como la marca, las propuestas deben evidenciar la generacion

de valor y la diferenciacion, que luego se mostraran en la prestacion del servicio y la entrega del

producto final. Un disefio de servicio bien estructurado ayudara a optimizar de forma

significativa la productividad.

4. Mapa de procesos

En el gréfico 7 se muestra el flujo actual de procesos de HCD.
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Grafico 7. Procesos operativos
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Fuente: HCD.
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5. Descripcion de los procesos

Los procesos estratégicos son los lineamientos generales que se deben tener en cuenta para
poder cumplir con los objetivos generales establecidos. Los procesos operativos ayudaran a
brindar el servicio de calidad y satisfaccion para el cliente, soportado en los recursos y
capacidades. Los procesos de soporte son los que apoyan al negocio con diferentes actividades.

6. Presupuestos de inversién

En el anexo 11 se encuentra el presupuesto de operaciones con cada una de las actividades a

realizar.
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Capitulo IX. Estructura organizacional y plan de RR.HH.

1. Estructura organizacional

El &rea de RR.HH. es liderada por el socio de RR.HH., que cuenta con diferentes equipos que

promueven la capacitacion y el desarrollo de cada uno de los empleados de HCD.

Esta area fomenta la profesionalizacion de cada uno de sus integrantes para que puedan lograr el
objetivo de la organizacién. El area de RR.HH. se ocupa de seleccionar, contratar, formar,
emplear y retener al personal de la organizacion.

El objetivo basico es alinear el drea de RR.HH. con la estrategia de la organizacion, lo que
permitira implantar la estrategia organizacional a través de las personas, quienes son
consideradas como los recursos mas importantes e imprescindible capaces de alcanzar el éxito
organizacional y enfrentar los desafios de la fuerte competencia mundial.

1.1.Detalle del proceso de RR.HH.

En el grafico 8 se muestran los diversos procesos de RR.HH.
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Gréfico 8. Procesos de RR.HH.
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2. Objetivos de RR.HH.

Los empleados del servicio pueden influir directamente sobre las cinco dimensiones de la
calidad en el servicio: confiabilidad, responsabilidad, seguridad, empatia y tangibles. La entrega
del servicio como se promete (confiabilidad) a menudo se encuentra bajo el control total de los
empleados de la primera linea, quienes influyen directamente sobre las percepciones del cliente
acerca de la responsabilidad (Zeithaml et al. 2001).

Los objetivos de RR.HH. se centraran en las acciones que se deben realizar para poder cumplir

con los objetivos de operaciones y marketing.

Tabla 21. Objetivos de RR.HH.

Obijetivo Medicion 2016 2017 2018
Contar con los mejores profesionales, tanto a | Encuesta de 50% | 80% | 100%
nivel de capacidades técnicas, blandas y de | medicion de
relacionamiento satisfaccion del

cliente

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

3. Estrategias de administracién de RR.HH.

Uno de los puntos clave de la estrategia de HCD para alcanzar su vision y misién, radica
especificamente en el potencial humano con el que cuenta para brindar servicios profesionales y
administrar la empresa. Considerando que HCD brinda servicios profesionales, que son el
mayor activo e imagen; son sus empleados quienes mantienen constante comunicacién e

interaccion con los clientes y brindan un servicio de calidad.

En ese sentido, en la medida que cuenten con personal adecuadamente preparado y con las
ganas de asumir nuevos retos, con empleados reconocidos en el mercado por su especializacion
0 por su trascendencia laboral, con valores sélidos, podran agregar valor a sus clientes y a la

organizacion, obteniendo una ventaja competitiva sostenible.

En marketing de servicios, las estrategias de la organizacion incluyen seleccionar de manera
cuidadosa al personal que pueda manejar presiones emocionales, capacitarlo con el fin de que
desarrolle las habilidades necesarias (como escuchar y solucionar problemas) y brindarle las

herramientas que le permitan hacer frente a los problemas (Zeithaml et al. 2001).
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Tabla 22. Estrategias de RR.HH.

Situacion actual

Estrategia |

Plan de accion

E22 Reestructurar los
procedimientos de la gestion
de la retencion de talentos.

“Star”.

No cumplia con el objetivo propuesto
para el programa.

No contemplaba solo a los talentos.
Beneficios no apreciados.

Cuenta con un programa denominado

Un nuevo programa de retencion de talento

De acuerdo a la evaluacion, se considerara a los que tenga alta
performance. Se les proporcionara capacitacion requerida para el
crecimiento profesional alineado con el objetivo trazado por el personal.
Bonos anuales.

E18 Estructurar la gestion de
reclutamiento de personal.

Realizado por RR.HH.

No participa el gerente interesado.
Pruebas de aptitud y entrevista
personal.

No contaban con pruebas técnicas.

Se realizara un nuevo proceso con los pasos definidos
Examen psicotécnico. Examen de suficiencia de inglés
Entrevista con el gerente solicitante.

E19 Estructurar un adecuado
sistema de evaluacion de
desempefio.

El sistema de evaluacién al personal no
era efectivo.

No cumplia con el objetivo.

No contaba con mediciones.

Con la finalidad de implementar un sistema de evaluacion de desempefio
de manera integral y oportuna que sirva como instrumento de medicién y
de seguimiento a la linea de carrera del personal de la firma se creara el
Sistema de Plan de Capacitacion y Desarrollo (PC&D), que contribuira
con la eficiencia del personal y la linea de carrera de cada uno. Este
sistema incluye coachee, desarrollo del plan, retroalimentacién y resumen
del desarrollo.

Desarrollar a las personas | No existe este tipo de capacitacion.
para que brinden calidad en el
servicio (Zeithaml et al.

2001).

Capacitaciéon acerca de las habilidades técnicas e interactivas, con la
finalidad de proporcionar calidad en el servicio.

Promocion de trabajo en equipo, implementar rangos de bonificacion
compartida al éxito del grupo. Analisis de la calidad de servicio interno.

Involucrar a la primera linea
de gerencia y socios.

No hay involucramiento.

Modificar la bonificacion anual colocando un 35% sobre los objetivos
anuales de las otras areas.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

4. Presupuesto del plan de RR.HH.

En el anexo 12 se encuentra el presupuesto de RR.HH. con cada una de las actividades a realizar.
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Capitulo X. Plan financiero

El plan financiero incluye la inversion necesaria para implementar los planes funcionales el
mismo que asciende a S/.2.029.400 y permitira reforzar la estrategia competitiva de enfoque en

diferenciacion.
1. Objetivo
Se pretende mejorar la rentabilidad de 10% a 14% hasta el 2018, de acuerdo con los planes

funcionales de marketing, operaciones y RR.HH. Este objetivo estd alineado con las

expectativas de los accionistas.

Tabla 23. Objetivos del plan financiero

Obijetivo | Medicién 2016 2017 2018
Aumentar la rentabilidad de 10% a 14% hasta | Utilidad neta / 12% | 13% | 14%
el 2018 ventas

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

2. Supuestos

El plan financiero se basa en informacion financiera histérica de HCD, asi como informacion
financiera puablica de la industria de servicios de consultoria. Las proyecciones financieras se
basan principalmente en: i) cumplimiento de los planes funcionales y de los planes de inversién
por S/.2.019.400 e ii) incremento anual de 15% en las ventas, tomando como referencia el

promedio del incremento de ventas de HCD en los ultimos tres afios (2012 - 2014).

Ademas, cabe mencionar que las empresas tercerizan cada vez mas los servicios y se dedican a
gestionar su negocio; existen mas empresas emergentes, existen algunas normativas dirigidas a
las empresas que originan el incremento de prestacion de servicios de consultoria y asesoria,
entre las cuales se encuentra el reglamento de la SMV para que los estados financieros de las
empresas sean auditados, incremento de fiscalizaciones por parte de la Sunat, modificaciones a

la Ley del Impuesto a la Renta, nuevas normativas contables, entre otros.
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3. Presupuesto 2015

En el anexo 13 se muestra el presupuesto del estado de ganancias y pérdidas del afio 2015
elaborado por HCD (comparado con el estado de ganancias y pérdidas del afio 2014). Se
observa que en el presupuesto del 2015, el crecimiento estimado en ventas es del 10% vy la
rentabilidad se mantiene en 10% sobre las ventas.

4. Estados financieros proyectados

En el anexo 14 se presenta el estado de ganancias y pérdidas proyectado del 2016 al 2018. Para
fines practicos y un mejor analisis, se ha incluido el estado de ganancias y pérdidas del afio
2014 y el presupuestado para el afio 2015.

5. Flujo de caja libre incremental proyectado

En el anexo 15 se presenta el flujo de caja incremental proyectado, que corresponde al

diferencial entre el flujo de caja libre con planes (incluye la inversion y acciones de los planes

funcionales) y el flujo de caja libre sin planes.

Tabla 24. Flujo de caja incremental

Flujo de caja incremental Inversion 2016 2017 2018
S.000 S,.000 S/000 S/.000
Flujo de caja libre con planes (890)( 29422 | 36213 42295
Flujo de caja ibre sin planes - 25937 28426 31.139
Flujo de caja incremental (890)| 3,485 7.787 | 11,157

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

6. Resultado de la evaluacion financiera

A continuacion, se presentan los resultados de la evaluacién financiera respecto al flujo de caja
libre incremental proyectado, en el cual se ha calculado el valor presente neto (VPN) utilizando
el costo de oportunidad de capital (CAPM) y el costo promedio ponderado de capital (WACC).
Asimismo, se ha determinado la tasa interna de retorno (TIR), la misma que resulta
significativamente mayor al CAPM y la WACC, debido a que la inversién respecto de los flujos
de retorno es poco significativa. En el anexo 16 se presentan los componentes utilizados en la
elaboracion de las tasas de descuento: CAPM y WACC.
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Tabla 25. Tasa de descuento

Tasa de descuento Tasa VPN TIR
% 5/.000 %

CAPM 16.71%| 12,707 480%

WACC 13.39%| 14015 480%

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

7. Anélisis de sensibilidad

En la tabla 26, se presenta el andlisis de sensibilidad respecto de tres variables: ventas, inversion
realizada en el proyecto y WACC (tasa de descuento). Se ha realizado el andlisis considerando

una variacion mayor y menor al 10% del importe inicial.

El efecto mas sensible corresponde a la disminucion en el incremento de las ventas, en el cual el

VPN ascenderia a S/. 61,1 millones del flujo de caja del proyecto.

Tabla 26. Anélisis de sensibilidad

Sensibilidad en: Variacion VPN  Variacion
5,000 5,000
10% mas de lo proyectado 85,393 18%3)
Incremento % de ventas Imicial 72,523 -
10% menos de lo provectado 61115 -16%
10% mads de lo proyectado 72,075 -1%
Inversion Inicial 72,523 -
10% menos de lo proyectado 72,971 1%
10% mads de lo proyectado 69,968 4%
WACC Inicial 72,523 -
10% menos de lo provectado 75210 4%

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

8. Conclusiones

Sobre la base de los resultados obtenidos, se considera que el proyecto es viable. Si bien el
importe invertido es mucho menor que los flujos de caja esperados y, por ende, los VPN son
positivos y resulta una TIR muy alta, debe considerarse que el proyecto va més alla y también
involucra un cambio de cultura (cambio cualitativo) en las personas, que es un elemento

fundamental para el logro de los objetivos.
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Capitulo XI. Gobierno corporativo y plan de responsabilidad social

1. Gobierno corporativo

Implementar un gobierno corporativo adecuado permite obtener una estructura sélida y

profesional. La reduccion de costos a través de la deteccion de areas de oportunidad es un punto

importante. Las empresas estdn empleando los conceptos de gobierno corporativo para

desarrollar su plan estratégico de operaciones. Esto incluye los sistemas de procedimientos

diseflados para estructurar la autoridad, equilibrar la responsabilidad y proporcionar la

informacién de las cuentas a través de las partes interesadas. Las estructuras de un buen

gobierno corporativo ayudan a equilibrar los intereses de un negocio.

Para poder implementar el gobierno corporativo en la organizacion, se deben tener en

consideracion los siguientes factores:

Partes interesadas externas: Primero, se debe identificar los grupos de interés externos.
Estos incluyen a los clientes, proveedores y a la comunidad (universidades), ya que se
encuentran fuera de la organizacion. La gestion estratégica de las relaciones con los grupos
de interés es esencial, debido a que estos colocan un alto valor en la habilidad que tiene la
organizacion para poder cumplir con el valor agregado y los servicios de calidad.

Partes interesadas internas: En segundo lugar, se debe incorporar a las personas que
pertenecen al grupo de interés interno. Estas son las personas que tienen un impacto alto en
las operaciones diarias, como los empleados, el area de administracion y de gestién, asi
como los socios y gerentes. La construccion de relaciones estratégicas en este grupo es
importante para poder asegurar el éxito a largo plazo de la organizacion, incluyendo su
rentabilidad. Lo importante es mantener a los grupos de interés internos informados y
comprometidos con el objetivo a lograr en la organizacion.

Responsabilidad: Finalmente, cuando la organizacion ha identificado claramente a sus
grupos de interés interno y externo, la estructura del gobierno corporativo puede proceder a
crear planes de responsabilidad para estos grupos de interés. La rendicion de cuentas se trata
de la obligacion de las partes individuales y de la organizacion, manteniendo siempre la

practica de transparencia y ética.
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Tabla 27. Plan de accion hacia los grupos de interés interno

Grupos de Plan de accion

interés

El personal Apuntar a dar servicio de calidad - capacitaciones técnicas

Area Acompafiar al negocio en el tema de facturacion y seguimientos a las

administrativa | cobranzas, asi como también en temas administrativos requeridos

Gestion de Ser transparentes y éticos siempre - Evaluacion de riesgos exhaustiva
riesgos para cada cliente de acuerdo con los procedimientos establecidos
Socios y Participacion directa en la ejecucion del proyecto y relaciones directas
gerentes con los clientes

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

2. Responsabilidad social corporativa

En HCD, se entiende la responsabilidad social corporativa (RSC) como la forma en que los
intereses sociales, ambientales y econdémicos se integran con sus valores, cultura y toma de

decisiones en la manera en gque operan.

Para HCD Per(, la RSC es un compromiso individual y de firma, que les permite generar un
liderazgo responsable que marca una diferencia positiva, que impacta en su propia gente, en sus
clientes, en su comunidad y en el cuidado del medio ambiente, contribuyendo de manera

responsable y sostenida con sus socios estratégicos.

Los esfuerzos de RSC estan relacionados con el objetivo de crear a través de sus acciones y
comportamiento una “Experiencia HCD” para sus clientes y su gente. Mediante la promocion
de su confianza en los mercados de capitales, el desarrollo de su gente como responsable de los
negocios, un impacto positivo en las comunidades en las que operan y disminuir el impacto en
el medio ambiente, para que demuestren la legitimidad social de su negocio y asi marcar su

diferenciacion como una organizacion socialmente responsable.

Las acciones actuales de la compafiia se muestran en la siguiente tabla.
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Tabla 28. Plan de accion hacia los grupos de interés externo

Relacion

Objetivo

Accién

Préacticas
negocio.

Mercado

responsables

del

Mantener los mas altos estandares éticos,

respeto a sus clientes y promover la mejora
en cuanto a la transparencia, confianza y
consistencia en el mercado de capitales.

Personas Desarrollar

desempefio.

lideres
ambiente inclusivo y de alto

en un

Establecer una cultura en la que las
practicas de diversidad y flexibilidad de
trabajo sea una norma.

Invertir en capacitacion y desarrollo de su
gente.

Crear un entorno laboral que favorezca la
salud, la seguridad y el bienestar de su

gente.

Comunidad

Generar un impacto medible y
significativo en la comunidad.

A través de programas de voluntariado
relacionados a fomentar el desarrollo de la
educacion.

Trabajando en asociacion con
organizaciones de la comunidad, brindando
su apoyo, experiencia, habilidades y aportes
econoémicos.

Medio
ambiente ambiental, que

contribuya a

Ser responsable con su conducta

asegure y
generar  un

ambiente mas saludable.

Medir, informar y continuamente reducir el
impacto ambiental de sus operaciones.

Uso de los recursos naturales de manera
eficiente y minimizar los residuos.
Mitigacion de los efectos del cambio
climatico mediante la reduccion de las
emisiones de gases de invernadero por el
uso de energia, el transporte y los procesos
cotidianos.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

3. Plan de accion para la RSC interna

La RSC interna no pretende sustituir a la gestion de RR.HH., sino servir de guia para alinear la

forma en que esta se implementa con los principios y lineamientos que tiene el area de RR.HH.

Entre las acciones desarrolladas por el area de RR.HH. que benefician a la responsabilidad

social corporativa, se encuentran las siguientes:

e Capacitaciones al personal.

e Laigualdad de retribucion y de perspectivas profesionales para las mujeres.

e Laaplicacion de practicas responsables de contratacion de personal.

e Labusqueda del equilibrio entre trabajo y vida.
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De todos los puntos mencionados, el mas complicado de solucionar es el que se relaciona con el

equilibrio entre la vida personal y laboral del empleado, ya que afecta todos los aspectos que

constituye el bienestar dentro del espacio laboral. Para ello, se debe de considerar un plan de

accion.

Tabla 29. Plan de accion para RSC interna

Problemas

Plan de accion

Medicion

Horas de trabajos en exceso

Revisar las asignaciones de

los proyectos para poder
incluir los recursos necesarios

Hojas  de

tiempo  del

trabajador: maximo 8 horas de

trabajo.

trabajo y vida familiar

desde casa (home office), para
gue puedan compartir con la
familia.

tengan
modalidad.

opcién a

dentro de las 8 horas de

trabajo.
No se cumple con las | Tomar un mes de vacaciones | Provision de vacaciones: bajar
vacaciones al afio segun ley, de forma | en un 80%.

obligatoria.
No existe un equilibrio entre | Poder realizar los trabajos | Un 10% de los empleados que

esta

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Capitulo XII. Evaluacién y control

1. Indicadores de desempefio

Los indicadores de desempefio ayudaran a identificar qué acciones tomar en el caso de algun

desvio o fracaso de los objetivos planteados. Son formulados de manera que ayuden a la

gerencia a realizar un monitoreo diario, semanal o0 mensual.

Los indicadores de desempefio deben ser entendidos y aplicados. Ademas, deben contar con las

acciones que se requiere para corregir posibles desviaciones del indicador (Parmenter 2010).

Tabla 30. Matriz de indicadores de desempefio

Frecuencia  Rango de cumplimiento
Objetivo Medicion  de medicion Superior Aceptable Inferior
Marketing
Incrementar las ventas en 15% cada afio Facturacion Anual >15% 15% <15%
Aumentar en 16% cada afio, el nimero de clientes de| Facturacion de
° Anual | >16% | 16% | <16%
la cartera actual. cuentas nuevas
Identificar a los clientes de mayor valor al 2016 y| Encuesta de
- . . Anual 100% 95% <95%
fidelizarlos en un 95% al 2018. satisfaccion ° 0 0
Mejorar la percepcion de los clientes y no clientes en]  Encuesta de
) pereep y Uesta ¢ Anual | >95% | 95% | <9s5%
los aspecto criticos (<50%) satisfaccion
Operaciones
L . - Resultados de la
Optimizar los procesos operativos con la finalidad de encuesta de
brindar servicios de calidad al cliente y con valor . o Semestral >85% 75% <65%
satisfaccion del
agregado. -
servicio
Mejorar la rentabilidad de las lineas de Servicio en un .
. . Reporte de tiempo
20% a través de un adecuado planeamiento y control mensual >20% 15% <10%
S del personal
de la utilizacién del personal.
Recursos Humanos
Encuesta de
Contar con los mejores profesionales, tanto a nivel de]  medicion de
. - ) p - . . - mensual >85% 75% <65%
capacidades técnicas, blandas y de relacionamiento satisfaccion del
cliente

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Después de haber realizado el anélisis del macro y micro entorno del sector, analizado el FODA
de la empresa, identificado la estrategia y la ventaja competitiva, se concluye que para que
HCD recupere su liderazgo deberd focalizarse en 4 desafios en conjunto de manera inmediata:
mercados, relacion con clientes, recursos humanos e innovacion tecnoldgica; segln se detalla a

continuacion:

a) Participar con una estrategia ganadora en mercados claves, mercados emergentes, que

brindaran a HCD la sostenibilidad que necesita para el futuro.

b) Mantener una excelente relacion con los clientes, acompafiandolos desde la estrategia hasta
la ejecucion, brindandoles lo mejor de HCD y lo que hay en el network. Conocer y
anticiparse a sus necesidades, brindando un servicio integral, servicios de calidad y

fidelizando a sus clientes.

¢) En lo que corresponde a recursos humanos, atraer y retener a los mejores profesionales,
ofrecer a las personas la oportunidad de desarrollarse en lo que les apasiona con la

finalidad que al momento de brindar el servicio generen valor.

d) Reconocer y anticiparse a las tendencias tecnoldgicas que impacten a HCD y a sus clientes.
Adoptar y adaptar la innovacion tecnoldgica y construir capacidades tecnoldgicas

sostenibles.
A través de la implementacién de los planes funcionales, cuya viabilidad ha sido confirmada a
través de una evaluacion financiera, se concluye que el plan estratégico propuesto permitird
alcanzar los objetivos estratégicos de HCD y, de esta manera, cumplir con su vision y mision.
2. Recomendaciones
Con la finalidad de que HCD recupere su posicion de liderazgo en el sector, se recomienda

implementar el plan estratégico planteado en la presente investigacion y que sirva como base

para el plan del periodo 2019 - 2021.
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En ese sentido, se proponen las siguientes recomendaciones:

e Crear un buen ambiente de trabajo con la finalidad que los profesionales se sientan parte de
la organizacion y trabajen en equipo para el logro de los objetivos.

e Mantener una cultura organizacional diferenciada, que hace que HCD sea Unica y diferente
de las deméas empresas del sector.

e Con la implementacion del plan estratégico, se sugiere reacomodar las estructuras y la
forma de pensar de los profesionales sobre la base de las estrategias definidas, con la
finalidad de tener las funciones alineadas, los roles claros y los niveles de responsabilidad,
de acuerdo con los resultados previamente asignados.

e Aprovecha la tecnologia y elaborar una herramienta CRM con la finalidad de que el
profesional que esté elaborando propuestas para un cliente determinado pueda detectar cuél
es el estado de este cliente en otras areas.

e Las areas de RR.HH. y de marketing deben tener una participacion mucho mas activa, que
viabilice las iniciativas planteadas (planes funcionales), con la finalidad de que realmente
sean un socio estratégico dentro del negocio.

o Realizar mediciones en los planes funcionales implementados, para poder tener
conocimiento de lo que se esté logrando.

e La participacion de los socios y gerentes de HCD se debe de mantener siempre, puesto que
ellos son los que tienen la experiencia y pueden aportar mucho a los clientes.

e Involucrar a los socios y gerentes de las areas de auditoria e impuestos en el éxito del area
de consultoria (y viceversa), a fin de que, gracias a su experiencia, puedan recomendar

clientes y ofrecer productos.
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Anexo 1. Andlisis del macroentorno. Matriz PESTEG

Factores Indicadores Tendencia Peso Valor Ponderacion
Amenazas
Baja aceptacion del gobierno e Disminucion del consumo interno y de la
Politico inestabilidad politica. inverison privada 0.04 0.12
Disminucion de la inversion pablica y
Politico Campafia pre electoral. privada 0.05 0.15
Econémico  |Proyeccion del PBI en 2.5% anual.  [Cautela en gastos e inversion 0.06 0.12
Disminucion en la exportaciones, subida
Econémico |Incremento del ddlar. de los precios de lo productos. 0.06 0.18
Global Débil crecimiento de la Eurozona Disminucion en las exportaciones 0.06 0.12
Desaceleracion de la economia de
Global China Menor precio de los comodities 0.07 0.14
Subtotal 0.34 0.83
Oportunidades
Politico Ley del leasing inmobiliario. Aumento en el sector construccion 0.02 0.02
Exoneracién de impuestos a las
Politico gratificaciones de forma permanente. |Aumento en el consumo interno 0.03 0.03
Tendencia en la mejora de procesos y
Econémico |Contribucion al PBI - Sector Minero. |reduccion de costos 0.12 0.24
Incremento de obras en infraestructura
carreteras, etc. Mayor empleo, inversion
Econémico  |Inversion plblica del 19% del PBI. |y mejoras en la organizacion 0.09 0.27
Aumento de caja en la empresas,
posibilidad de inversién y mejoras en la
Econémico  |Reduccion del impuesto a la renta. organizacion 0.09 0.18
Reduccion de la pobreza y aumento  [Aumento en la competitividad, mejora en
Social de proyectos sociales actividades producitivas 0.01 0.01
Tasa de crecimiento de la poblacion
Social 1,3% (51.8% PEA) Crecimiento del pais 0.03 0.03
Aumento en inversion en educacion
Social 3.5% del PBI Mejora en los niveles de vida 0.01 0.01
Ejecucion de la fibra optica y de la
Tecnoldgico |banda ancha Mas eficiencia en la toma de desiones 0.03 0.03
Ley 30309 - Investigacion en mayor automatizacion y eficiencia en los
Tecnoldgico |tecnologia procesos. 0.02 0.02
Responsabilidad del cuidado del medio
Ecoldgico Ley marco de cambio climatico ambiente y del planeta. 0.05 0.10
Implementacion de areas
Proteccion del medio ambiente - responsabilidad corporativa en las
Ecoldgico empresas RC empresas 0.05 0.05
Global Crecimiento del PBI mundial 3.5%  [Crecimiento en la inversion. 0.07 0.14
Recuperacion de la economia
Global américana Incremento en las exportaciones a USA | 0.05 0.05
Subtotal 0.66 1.17
TOTAL 1.00 2.00
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Anexo 2. Andlisis del micro entorno. Matriz de las 5 fuerzas competitivas de Porter

Muy poco  Poco )
Neutral Atractiva

atractiva atractiva Atractiva

Amenazas de nuevos competidores

Economias de escala Alto Bajo
Diferenciacion de producto Alto Bajo
Acceso a canales de distribucion Alto Bajo
Necesidades de capital Alto Bajo
Costo de los clientes por cambiar de proveedor Alto Bajo
Curva de aprendizaje o de experiencia Alto Bajo
Regulaciones Alto Bajo
Identificacion de marca Alto Bajo

Muy poco Poco

) ~ Neutral Atractiva ]
atractiva atractiva Atractiva

Poder de negociacion del comprador

Concentracion y tamafio de los compradores Bajo Alto
Costos de cambiar Alto Bajo
Capacidad de comprador de integrar hacia atras Bajo Alto
Competencia entre compradores Alto Bajo
Diferenciacion de producto Alto Bajo

Muy poco

) - Neutral Atractiva i
atractiva atractiva Atractiva

Poder de negociacion de los proveedores

Concentracion y tamafio de proveedores Alto Bajo
Costos de cambiar Alto Bajo
Competencia entre proveedores Alto Bajo
Precios Bajo Alto
Experiencia Bajo Alto

Muy poco  Poco .
Neutral Atractiva

atractiva atractiva Atractiva

Amenazas de sustitutos

Rendimiento relativo al precio Bajo Alto
Ventaja del sustituto Bajo Alto
Propension del comprador a cambiar Bajo Alto

Muy poco  Poco Muy
Neutral Atractiva

atractiva atractiva Atractiva

Rivalidad entre competidores existentes

Diferencias estratégicas Bajo Alto
Diversidad de servicios Bajo Alto
Crecimiento del mercado Bajo Alto
Diferenciacion de producto Bajo Alto
Barreras de salida Alto Bajo
NUmero de competidores Alto Bajo

N W NP WO N

3.00

N AN OB

3.40

A W NN W w

3.00

N NN

2.00

g o w ks b~ >N~

4.17
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Anexo 3. Participacién de mercado

Anexo 4. Organigrama de recursos humanos
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Anexo 5. Estimacion de la demanda

Items/afios 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Mediana y Gran empresa 9,582 11,204 11,540 11,886 12,243 12,610 12,989
Ticket promedio S/. 141 S/. 141 S/. 141 S/. 141 S/. 141 S/. 141 S/. 141
Demanda total S/. 1,349964 S/. 1578480 S/. 1625835 S/. 1,674,610 S/. 1,724848 S/. 1,776,593 S/. 1,829,891

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
W LRIV S/, 369.75 S/, 390.99 S/. 47462 S/. 52451 S/. 597.65 S/ 648.30 S/ 707.23 S/. 766.16 S/. 825.09
et igloin) S/, 107.30 S/ 109.30 S/. 12940 S/. 14530 S/. 16230 S. 17853 §/. 20531 S/. 236.11 S/. 271.52
Market Share 29% 28% 271% 28% 2% 28% 29.03% 30.82% 32.91%

Crecimiento mercado 106% 121% 111% 114% 108% 109% 108% 108%
Crecimiento normal HCD 102% 118% 112% 112% 110% 107% 108% 107%

Crecimiento Propuesto de HCD 102% 118% 112% 112% 110% 115% 115% 115%

Mercado total

900
800 y=58931x-118098
700
600
500
400
300
200
100
0
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Titulo del eje

€ Mercado total

Titulo del eje

Lineal (Mercado total)
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Anexo 6. Andlisis de recursos

ortaleza
Recursos Importancia  Relativa Evaluacion
Reputacion de la marca 9 9 HCD es una marca poderosa, la cual en el Gltimo ranking ha sido elegida dentro del grupo de las mas poderosas
Experiencia 10 9 Cuenta con mas de 150 afios de experiencia, lo cual ayuda en los proyectos
Network local e internacional 8 8 HCD esta presente en 157 paises en el cual laboran mas de 184,000 profesionales especializados en diferentes industrias
Profesionales altamente calificados 10 9 Los profesionales se encuentran altamente calificados y especializados en diferentes industrias
Posicion financiera 8 6 Mantiene una posicion financiera estable, con un crecimiento de ventas de 12% anual en los 2 Ultimos afios
Tecnologia 8 7 Mantiene un soporte tecndlogico a nivel corporativo y con tecnologia de acuerdo a las necesidades del negocio
Los servicios que brinda HCD son revisados por un equipo internacional con la finalidad de mantener un control de calidad internacional
de la firma global. Esta revision es realizada para verificar que HCD esta cumpliendo con los estandares exigidos a nivel internacional
Revision de control de calidad a nivel internacional 10 7 por las instituciones regulatorias. Asi mismo, algunos servicios son revisados directamente por las entidades regulatorias internacionales.
Soporte administrativo 7 4 El soporte administrativo deberia estar adecuado al crecimiento del negocio
Actualmente mantiene bases de conocimiento importantes para el negocio, pero no estan actualizados de acuerdo a toda la experiencia
Knowledge management 8 7 que genera el mismo, es por ello que no es posible ser aprovechado.
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Anexo 7. Andlisis de capacidades

Capacidades

Importancia

E&Y -
Deloitte -

KPMG
Fortaleza
Relativa

Evaluacion

Se necesita poner en practica el HCD Experience, que entre uno de los puntos es ponerse en el lugar del cliente: “ser los consultores

Calidad de atencién al cliente 10 5 de cabecera"
Enfoque integral de servicios 9 5 Se espera trabajar como "one firm"y no como tres lineas de negocios independientes.

Mantener un &rea que supervisa y establece los controles oportunos para que no existan riesgos y conflictos de independencia en los
Gestion de riesgos e independencia 9 8 servicios que brinda HCD.

Se debe considerar realizar un plan para realizar una inteligencia de negocio que permita tomar decisiones en la busqueda de la misién
Marketing - inteligencia comercial 7 4 y Vision

Es una tarea constante el desarrollar nuevos productos en cada una de las lineas de negocio, pero se requiere de un poco mas de
Desarrollo de nuevos servicios 8 6 integracion entre las lineas de servicio para llegar a concretarlos.

Buscar constantemente generar nuevos servicios de acuerdo con las necesidades de los clientes, anticipAndose a evaluar cudles son

los servicios més prioritarios y urgentes en cada empresa o industria. Buscar que es lo que valoran los clientes en cada uno de los
Innovacion en los servicios 10 4 servicios que brindamos, con la finalidad de entregar un servicios diferenciado y con alto valor agregado.

En un mercado que cambia contantemente y considerando que los profesionales deben estar a la vanguardia, HCD tiene la capacidad

de brindar asesorias en las diferentes industrias, debido a que cuenta con profesionales especializados en diferentes sectores,
Asesoria a diferentes industrias 9 8 industrias, etc

Considerando el nivel competitivo de los profesionales y la gran rivalidad de los competidores, se debe realizar una evalucion de la
Remuneracion de acuerdo al mercado 7 5 remuneracion a los profesionales considerando su desempefio y el nivel remunerativo del mercado.
Generar alianzas estratégicas con proveedores Si bien HCD mantiene algunas alianzas estratégicas con proveedores, es necesario evaluar hacia el horzonte de su mision y vision en
claves 8 4 donde, como negocio, pueda incluir otras alianzas estratégicas.
Retencion de talentos 8 4 Se debe establecer un plan de retencion de talentos, los cuales constituyen el recurso primordial para brindar los servicios
Participacién en gremios en diferentes industrias 9 4 Los socios, directores y gerentes deben tener mayor participacion en los diferentes gremios e instituciones

Los socios, directores y gerentes deben tener mayor participacion en medios. Asimismo, escribir sobre temas actuales, de la industria
Comunicacién en medios 7 3 especifica, tendencias econdmicas, entre otros
Relacionamiento con alta gerencia 9 3 Actualmente no se tiene mucha relacion con la alta gerencia de los clientes

De acuerdo con el estudio de Monitor Empresarial de Reputaciéon Corporativa (MERCO) del 2015, relacionado con las empresas

donde mas deseam trabajar los peruanos, HCD se encuentra en el 2do. puesto a nivel de las empresas consultoras superando a sus
Atractividad de la empresa para trabajar 9 7 principales competidores como Ernst & Young, Deloitte y KPMG.
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Anexo 8. FODA cruzado

01

02

03

04

05

06

o7

08

09

010

0o11

FODA CRUZADO

OPORTUNIDADES
Incremento de empresas emergentes

Nuevas regulaciones y normativas (tributarias, contables, sistemas)

Incremento de fiscalizaciones tributarias por parte de Superintendecia
de administracion tributaria ( Sunat)
Desaceleracién del crecimiento econémico del pais

Nuevas inversiones y empresa internacionales que llegan al pais
Mayor uso de la tecnologia e incremento en automatizacién de procesos

Fusiones y adquisiciones de empresas y emisiones de deuda (bonos y
acciones)
Rotacion de servicios de auditoria por politica de los clientes

Poca participacion de los socios de las big four en la prestacion del
servicio

Incremento de demanda de servicios de auditoria y consultoria por
empresas estatales

Incremento de tercerizacion de servicios de las empresas con la
finalidad de gestionar su negocio

FORTALEZAS DEBILIDADES

Posicionamiento de la marca respaldado por mas de 156 afios de
experiencia.

Networking internacional en 157 paises

Red de contactos local (ex-trabajadores de HCD = ex-alumni)
Diversidad de servicios y complementariedad de los mismos

F1
F2
F3
F4

F5
F6
F7
F8

Cuenta con base de datos relacionado a conocimientos y metodologias
Amplia experiencia en los servicios que brinda

Personal talentoso y especializado en diferentes materias e industrias
Flexibilidad en la prestacion de servicios de acuerdo con las
necesidades del cliente

F9
F10
F11

Intercambio para trabajar en el exterior (HCD internacional)
Alto control de calidad en la prestacién de servicios
Alto control de evaluacion de riesgos previo a brindar el servicio
F12 Socios y gerentes con gran experiencia en diferentes temas e industrias
Cuenta con profesionales que son referentes en las diferentes
F13 universidades

ESTRATEGIAS FO - OFENSIVAS
E1 Brindar servicio integral como concepto de una sola Firma (O1F4,
O1F6, O1F7)
Creacion de nuevos servicios de acuerdo al anélisis de los servicios
brindados en otras oficinas de HCD que cuenten con casos de éxitos
(O1F2, O5F2, O11F2, O11F3)
Mejor utilizacion de los recursos en las diferentes lineas de negocios
(O1F7, O11F7, O10F7)
Utilizar el network para brindar servicios locales a empresas
extranjeras (O1F2)
Implementar un Comité Comercial para abordar a nuevos clientes
(O1F12)
Desayunos y charlas frecuentes sobre nuevas normativas y temas de
actualidad.(O2F12, O2F13)
Elaboracion de un APP informativo sobre los cambios
normativos(O2F12, O2F7)
Elaboracion de un paquete de servicios para mitigar posibles
observaciones de la Superintendencia de la administracion tributaria (
O2F4, 02F7, 02F12, 0203)
Elaboracion de nuevos servicios que permitan mejorar los procesos
para ahorro de costos. ( O1F6, O1F7, O1F12)
Mayor participacion de los socios y gerentes en la prestacion de
servicios (O9F12)
Eliminar cartera de baja rentabilidad (O1F4)

E2

E8

E9
E10
E1l
E12 Definir los principales grupos econdmicos en el mercado e identificar
el personal clave para el abordaje comercial (O11F1, O11F4, O11F10,
O11F11)

E13
Mayor presencia en la zona norte y sur del pafs con personal de HCD

D1 Débil planificacion de los recursos en la prestacion de los servicios

D2 Falta de innovacion en servicios

D3 Falta de un programa efectivo de retencion de talento
D4 Baja participacion en gremios, congresos e instituciones
D5 No existe una inteligencia de mercado

D6 El soporte admnistrativo no acompafa el crecimiento del negocio
D7 Falta de una adecuada seleccion de personal
D8 Poco relacionamiento con los directores y accionista de las empresas

D9 No existe un protocolo formal del proceso de recepcion y seguimiento de
propuestas

ESTRATEGIAS DO - ORIENTACION

E14 Implementar un area de inteligencia de negocios que permita anticipar y
buscar servicios (D501, D5010, D5011)

E15 Mayor participacion de los socios y gerentes en congresos, gremios,
instituciones pUblicas que permita ampliar de contactos (D401,
D4010,D4011)

E16
Uniformizar las bandas salariales de los area de negocio

E17 Planeamiento y control enfatizando monitoreo de la utilizacion de personal
por cada linea de negocio (D101, D1010, D1011)

E18
Restructurar la gestion de seleccion de personal (D701, D7010, D7011)

E19 Estructurar un adecuado sistema de evaluacion de desempefio (D701,
D7010, D7011)

E20 Establecer un protocolo de recepcion, desarrollo y entrega oportuna de
propuesta, asf como seguimiento de la misma ( O1D9)




FODA CRUZADO

AMENAZAS
Disminucion de los precios en los servicios de la competencia

Competencia agresiva para captar los talentos de HCD
Mayor remuneracion en el mercado
Rotacion de servicios de auditoria por politica de los clientes

Coyuntura politica y econémica del pais
Cambio de gobierno

FORTALEZAS DEBILIDADES

F1 Posicionamiento de la marca respaldado por més de 156 afios de
experiencia.

F2 Networking internacional en 157 paises

F3 Red de contactos local (ex-trabajadores de HCD = ex-alumni)

F4 Diversidad de servicios y complementariedad de los mismos

F5 Cuenta con base de datos relacionado a conocimientos y metodologias

F6 Amplia experiencia en los servicios que brinda

F7 Personal talentoso y especializado en diferentes materias e industrias

F8 Flexibilidad en la prestacion de servicios de acuerdo con las
necesidades del cliente

F9 Intercambio para trabajar en el exterior (HCD internacional)

o

F10 Alto control de calidad en la prestacion de servicios
F11 Alto control de evaluacion de riesgos previo a brindar el servicio
F12 Socios y gerentes con gran experiencia en diferentes temas e industrias

=

F13 Cuenta con profesionales que son referentes en las diferentes
universidades
ESTRATEGIAS FA - DEFENSIVAS
E21 Segmentar a los clientes por sector e industria (F7AL, F12A1)
Restructurar los procedimientos de la gestion de la retencion de
E22 talentos (F7A2)

E23 Resaltar la experiencia y el cumplimiento de lo propuesto (F4A4, F4A1)

E24 Revision de los costos vy tarifas (F4A1)

E25 Uniformizar las bandas salariales de las area de negocio(F7A3)
E26 Andlisis de rentabilidad por cliente (F4A1)

E27 Realizar un planeamiento tributario ( FGA1)

D1 Débil planificacion de los recursos en la prestacion de los servicios
D2 Falta de innovacion en servicios

D3 Falta de un programa efectivo de retencion de talento

D4 Baja participacion en gremios, congresos e instituciones

D5 No existe una inteligencia de mercado

D6 Elsoporte admnistrativo no acompafia el crecimiento del negocio

D7 Falta de una adecuada seleccion de personal
D8 Poco relacionamiento con los directores y accionista de las empresas

D9 No existe un protocolo formal del proceso de recepcion y seguimiento de
propuestas

ESTRATEGIAS DA - SUPERVIVENCIA
E28 Incorporar a personal de back office en cada linea de negocio

E29 Uniformizar las bandas salariales de los area de negocio

E30 Generar servicios innovadores y de valor

Capacitar al personal en aspectos técnicos, gerenciales, asi como calidad de
E31 servicio y en habilidades que necesitan mejora.
E32 Aplicacion endomarketing




Anexo 9. Listado de servicios

Auditoria Financiera

Consultoria Contable

Revisiones limitadas de procedimientos
Due Diligence

Asistencia en listados internacionales
Aporte voluntario minero
Sostenibilidad

Fraude

Lavado de activos

Sistemas y procesos

Asesoria en tributacion y legal

Consultoria Tributaria

Consultoria tributaria permanente
Planeamiento tributario

Due dilligence

Tributacion internacional

Asesoria en temas aduaneros y de comercio exterior
Auditoria de impuestos

Asistencia técnica

Diagnostico de la situacion tributaria

Evaluacidn de controles y procedimientos

Outsourcing tributario

Revision de declaraciones juradas de tributos

Apoyo en fiscalizaciones y defensa tributaria

Precios de transferencia

Estudios de precios de transferencia y su documentacién sustentatoria
Declaracion jurada informativa

Informes prospectivos de precios de transferencia

Apoyo en fiscalizaciones y defensa tributaria

Reestructuraciones empresariales derivadas del estudio de precios de transferencia
Litigaciones

Asesoria en procedimientos de fiscalizacion

Asesoria en procedimientos de reclamacion y apelacion

Asesoria en el proceso de demanda contencioso administrativa
Auditoria de procedimientos ya iniciados

Consultoria Legal

Asesoria en materia civil y contractual

Asesoria en temas corporativos

Reorganizacion de sociedades (fusiones y adquisiciones)
Mercado de valores

Propiedad intelectual, competencia y libre mercado
Insolvencia y sistemas concursales

Inversion extranjera

Aspectos migratorios

Asesoria laboral

Revisiones laborales
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Outsourcing
Outsourcing de contabilidad

Outsourcing de planillas de remuneraciones
Funciones administrativas
Eficiencia operacional, administrativa, tecnoldgica y financiera
Eficiencia operativa

Eficiencia financiera

Gestidn de riesqos v gobierno corporativo
Proteccion de datos personales

Administracién de riesgos empresariales

Servicios especializados de riesgos

Auditoria y cumplimientos

Gobierno corporativo

Servicios actuariales

Soluciones automatizadas para auditoria, riesgo y cumplimiento
Gestion de capital humano

Transformacion de la funcion de recursos humanos
Evaluacion de desempefio

Evaluacion y disefio organizacional

Clima organizacional

Gestion efectiva del cambio

Salary pack

Categorizacion de puestos y disefio de banda salarial
Estrategias integradas en compensaciones

Tecnologia e informética

Gobierno de tecnologia de la informacién

Proyectos de tecnologia

Continuidad del negocio y seguridad de la informacién
Deals

Fusiones y adquisiciones

Transacciones

Valorizacion de estrategias financieras
Reestructuracion de negocios

Due dilligence financiero, operativo y comercial
Levantamiento y estructuracion de financiamiento
Disputas, analisis e investigaciones

Estudios econdmicos y comerciales
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Anexo 10. Cronograma y presupuesto de marketing

2017 2018

Producto

21000| 9,000 - 30,000
Promocién

Acuerdos con entidades industriales 24,500 10,500 - 35,000
Acuerdos con revistas especializadas 24,500 10,500 - 35,000
Desayunos y charlas frecuentes 10,500 4,500 - 15,000
TOTAL 80,500 34,500 - 115,000
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Anexo 11. Estrategia y presupuesto de operaciones

Estrategias

Situacion actual

Planteamiento

Acciones

Endomarketing  entre  las| Incrementar ventas cruzadas en un 5,000
) diferentes &reas 10% de las ventas totales '
. . Aprovechar la ventaja de tener
. L Se brindan poco servicios i
E1 Brindar servicio integral como intearando a las diferentes expertos en diferentes temas para [Crear paquetes para empresas
concepto de una sola Firma g ) poder brindar un servicio integral al |definidas de servicios L 5,000 5,000 -
areas de HCD i ) ) Ventas de servicios integral del 10%
cliente. incluyendo a todas las areas
de las ventas totales
Generar  brochure con los
S 10,000 3,000 2,000
servicios integrales
Compartir el offering de otras
B ici Capacitacion del servicio a] Creacion de al menos 1 servicio
3 g La creacion de nuevos oficinas de HCD, para poder  |~ap > 32000 32000 32,000
E2 Creacion de nuevos servicios de - evaluar los servicios exitosos que |ofrecer nuevo al afio
o . servicios se da por la . X
acuerdo al analisis de los servicios . estan soportando el negocio y que
. - necesidad que surge, o por las i
brindados en otras oficinas de HCD . pueden ser replicados en HCD i 4 ioal
. de éxit nuevas normativas que se dan ) e Traer a expertos en el tema Cada nuevo servicio debera incluir
que cuenten con casos de éxitos en el tiempo. Pera, t,:ontando |n|E|aImente con la s F;n o somivios 20% de horas de un experto por lo 32,000 32,000 )
asesorfa y acompafiamientos de los [P menos en los 2 primeros afio
expertos en el tema.
" Tener una participacion de 20% en
En la actualidad la| _,p P . °
articipacion de los socios y la prestacion del servicio tanto para
E10 Mayor nparticipacion de los P el socio como para el gerente Horas de socios 20% y Gerentes
A = gerentes es muy poca en la . . S | .
socios y gerente en la prestacion de - | . |(30%), hard que los socios puedan|Participacion real en el servicio]  30% del encargo en su hoja de - - -
- prestacion de servicio, mas . . B .
servicios , - tener un relacionamiento mas tiempo
aln en servicios que son "
h estrecho con el cliente y que ayude
puntuales y de corto tiempo L L
con su experiencia y conocimiento
. Se plantea considerar a una persona R
Las oportunidades se P " P Capacitacion del proceso 5,000 3,000 3,000
E20 Establecer un protocolo de que centralice todas las
- presentan y muchas veces no| . . . .
recepcion, desarrollo 'y entrega se llega a presentar por no oportunidades, designe al 100% oportunidades tienen que tener
oportuna de propuesta, asi como responsable de la misma y realice el i i0 una propuesta o reunion inicial
p tun p p_ tener un responsable y el p_ _ Y De5|gna0|0n. Qe una persona prop 14,000 14000| 14,000
seguimiento de la misma. . . seguimiento  correspondiente hasta|para el seguimiento respectivo
seguimiento correspondiente . .
el envio de la misma.
Revisar los costos de los recursos
. . No se revisan los costos aJque participan en la prestacion del|Revision de los costos y tarifas|Incremento de ventas de los servicios
E24 Revision de los costos y tarifas - q _p_ g p P . y . 1,000 - -
detalle de cada servicio. servicio, asi como sincerar las|por cada responsable de area en un 10%
tarifas por los mismos.
. Planificar los recursos de acuerdoaf _ .
E17 Planeamiento 'y control . Designar a una persona por| i
. . - las actividades a desarrollar en cada . - Horas cargadas a clientes > 80% de
enfatizando  monitoreo  de  la|No se planifica las horas L. cada linea de negocio para que
S . - servicio, para poder evaluar la acuerdo a su reporte de horas por 14,000 14,000 14,000
utilizacién de personal por cada linea|efectivas de cada recurso L . . lleve el control de los recursos
. participacion de recursos disponibles mes.
de negocio de acuerdo a los proyectos
en otros encargos.
Total 118,000 | 103,000 | 65,009




Anexo 12. Estrategia y presupuesto de recursos humanos

Situacion actual

Planteamier

Acciones
Experiencia de trabajo en otra oficina de HCD (Mobility).

Metas

Inversion 2016

Inversion 2017

Inversion 2018

Cuenta con un programa denominado “Star”|Un nuevo programa de retencion de talento Envio de 6 personas anualmente a las oficinas de Canadé |Nivel de rotacion de personal < 10% 20,000.00 20,000.00 20,000.00
y Estados Unidos.
No cumplia con el objetivo propuesto para el| De acuerdo a la evaluacion, se considerara a los Capacitaciones / Certificaciones 100% dg los talento comprometidos 151,500.00 13350000 120000.00
E22 Restructurar los programa. que tenga alta performance con la Firma
procedimientos de la gestion de la
retencion de talentos Se les proporcionaré capacitacion requerida para
No contemplaba sélo a los talentos el crecimiento profesional alineado con el Curso de inglés 50,000.00 50,000.00} 50,000.00]
objetivo trazado por el personal.
Beneficios no apreciados Sueldos diferenciados Bonificaciones no econémicas 100,000.00 100,000.00 100,000.00
. Se realizaré un nuevo proceso con los pasos
Realizado por RRHH . ” L . » -
" definido. Contratacion de psicologa ( jefa de seleccion) 80% realicen carrera en HCD 16,800.00 16,800.00 16,800.00]
No participa el gerente interesado Examen Psicotécnico
> - -
E18 Estructurar la gestion de Pruebas de aptitud y entrevista personal Examen técnico Capacitacion del proceso lggtgne’:eres?;i:g:n capacitados en la 1,000.00] 1,000.00} 1,000.00)
reclutamiento de personal gRe Py ———"
No contaban con pruebas técnicas Examen de suficiencia de inglés Herramienta de proceso de seleccion reclutamiento ’ it 64,000.00 12,000.00 12,000.00
. . — v -
Entrevista con el Gerente solicitante. Lanzamiento de la nueva estructura Concientizar al 100@ .de I0§ Socios y‘ 1000.00 1,000.00 10001
los Gerentes del objetivo e importancia
E13 Mayor presencia en la zona  |No se cuenta con participacion en esas Tener comerciales que ayude a detectar Contratacion de jefe comercial zona sur 147,000.00 - -
norte y sur del pais con personal de |zonas oportunidades en la zona norte y sur del pais
HCD Contratacion de jefe comercial zona norte B 88,200.00 58,800.00
o . No se realiza endomarketing dentro de la  [Conocimiento de los servicios que se brindan en . . 100% Gerentes y socios con
E32 Aplicacion endomarketing organizacion todas las lineas de servicio Charlas interna (endomarketing) conocimiento de los servicios 10,500.00 4,500.00]
Con la finalidad de implementar un sistema de
evaluacion de desempefio de manera integral y
oportuna que sirva como instrumento de
. ” medicién y de seguimiento a la linea de carrera
El sistema de evaluacion al personal no era Ny L
efectivo. del personal de la firma se creara el sistema de
’ plan de capacitacion y desarrollo (PC&D) lo Capacitacion en Coach Encuestas de medicion de coach > 10,000.00 10,000.00 10,000.00]
E19 Estructurar un adecuado cual contribuira con la eficiencia del personal y Ia| 80%
sistema de evaluacion de linea de carrera de cada uno. Este sistema
desempefio incluye lo siguiente:
No cumplia con el objetivo Coachee
No contaba con mediciones Desarrollo del plan
Retroalimentacion del desarrollo Capacitacion en habilidades blandas 24,500.00] 27,500.00} 38,000.00]
Capacitacion calidad de servicio 10,500.00 4,500.00]
Restmen del desarrollo Capacitacion de la estructura nueva . " 5,000.00 5,000.00 5,000.00]
- = - Nivel de rotacion de personal < 10%
Herramienta para la evaluacién de desempefio 80,000.00 20,000.00} 10,000.00
TOTAL 691,800.00 494,000.00 442,600.00
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Anexo 13. Presupuesto 2015

Estado de ganancias v pérdidas

Ingresos

Costo del servicio
Utilidad bruta

Resultados de operacion:
Gastos de venta
Gastos administrativos

Utihidad operativa

Gastos financieros
Ingresos finacieros
Diferencia en cambio

Utilidad antes de impuestos
Impuesto a la renta
Utilidad neta

2015 2014
5/.000 $/.000
178.530 162,300
(96.942) (87.642)
81.588 74.658
(4.874) (4.690)
(43.383) (40.202)
(48.257) (44.892)
33.332 29.766
(4.320) (4.058)
12 29
(800) (755)
(5.108) (4.784)
28223 24.983
(10.668) (9.419)
17.555 15.564

78



Anexo 14. Anélisis de ganancias y pérdidas

Estado de ganancias v pérdidas

Ingresos

Costo del servicio
Utilidad bruta

Resultados de operacion:
Gastos de venta
Gastos administrativos

Utihidad operativa

Gastos financieros
Ingresos finacieros
Diferencia en cambio

Utilidad antes de impuestos
Impuesto a la renta
Utilidad neta

2014 2015 2016 2017 2018
5/.000 $/.000 $/.000 $/.000 $/.000
162,300 178.530 205310 236,106 271,522
(87.642) (96.942) (110.867) (125.136) (143.907)
74,658 81.588 94443 110.970 127.615
(4.690) (4.874) (4.312) (4.722) (4.073)
(40.202) (43.383) (48.248) (53.124) (61.092)
(44.892) (48.257) (52.559) (57.846) (65.165)
29.766 33332 41,883 53.124 62.450
(4.058) (4.320) (3.039) (3.303) (3.530)
29 12 14 16 18
(755) (800) (920) (944) (1.086)
(4.784) (5.108) (3.943) (4.233) (4.598)
24983 28223 37.939 48,891 57.852
(9.419) (10.668) (13279) (17.112) (20.248)
15.564 17.555 24.660 31.779 37.604
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Anexo 15. Flujo de caja incremental proyectado

Flujo de caja libre con planes Inversion

5/.000

2016
5/.000

2017
5/.000

2018
5/.000

Flujo de caja libre sin planes

Utihidad antes de impuestos - 37939 | 48891 57.852

Depreciacion - 3,550 3,800 4.050

Tnversion 90)]  (632)]  (s508)

Variacion de capital de trabajo - 1,418 999 641

Impuestos ] (12.852)| (16.970) (20248)
(890} 29,422 | 36,213 | 427205

Inversion
S/.000

2016
5/.000

2017
5/.000

2018
5/.000

Flujo de caja incremental

Utilidad antes de impuestos - 31,045 34,150 37.565
Depreciacion - 3.550 3.800 4050
Inversion - - - -
WVariacion de capital de trabajo - 2208 2428 2671
Impuestos _ (10.866)| (11.952)] (13.148)
- 25,037 | 2B.426 | 31,130

Inversion
&/.000

2016
5/.000

2017
5/.000

Flujo de caja libre con planes (890)| 29422 | 36213 42295
Flujo de caja libre sin planes - 25937 | 28426 31,139
Flujo de caja incremental (890)] 3,485 7.787 | 11,157
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Anexo 16. Componentes utilizados en la elaboracion de tasa de descuento: CAPM vy

WACC
BI Beta apalancado 1.12
By Damodaran - Promedio de Betas de empresas
Beta desapalancado de la industria comparables 0.87
D/E Razdn deuda - patrimonio EEFF al 31/12/2014 39%
t Tasa de impuesto Impuesto a la renta 28%
CAPM  Costo de oportunidad de capital 16.71%
Rendimiento de los bonos del tesoro americano a 10
Rf Tasa de interés libre de riesgo afios (setiembre 2015) 2.06%
Promedio Estandar&Poor’s (1928-2014) menos
rendimiento de lo sbonos del tesoro americano a 10
Rm - Rf Prima por riesgo de mercado afios (setiembre 2015) 7.54%
Bl Beta apalancado Ver célculo anterior 1.12
Relative Equity Market Volatility / Embi Spread ey
Rp Prima de riesgo pais Per(i (2015) 0970
International M onetary Found (pégina de internet:
Inflacién https:/Aww.imf.org/external/pubs/ft/weo/2015/01/w 2.50%
Pert Inflacion Per a largo plazo eodata/index.aspx
Inflacién International M onetary Found (pégina de internet:
Estados https:/Aww.imf.org/external/pubs/ft/weo/2015/01/w 2.00%
Unidos Inflacién Estados Unidos a largo plazo eodata/index.aspx
WACC  Costo promedio ponderado de capital 13.39%
Ke Costo de oportunidad del capital CAPM 16.71%
D/(D+E) |Razdn deuda - capital Calculado en base a la Razén deuda - patrimonio 28.06%
E/(D+E) [Razén patrimonio - capital Calculado en base a la Raz6n deuda - patrimonio 71.94%
Kd Costo de la deuda Tasa de interés de referencia 4.38%
International Monetary Found (pagina de internet:
Inflacion https://iwww.imf.org/external/pubs/ft/weo/2015/01/w 2.50%
Perd Inflacion Pert a largo plazo eodata/index.aspx
Inflacion International Monetary Found (pégina de internet:
Estados https://iwww.imf.org/external/pubs/ft/weo/2015/01/w 2.00%
Unidos Inflacion Estados Unidos a largo plazo eodata/index.aspx
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