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Resumen ejecutivo

Actualmente, las empresas tienen acceso a una cantidad ilimitada de informacidn de los clientes.
Disponer de esta informacién actualizada y de calidad puede aportar grandes ventajas a la hora
de tomar decisiones y detectar tanto puntos de mejora como oportunidades. Por ello, se hace
necesario contar con personal capaz de traducir esos datos para que puedan ser comunicados a

otras areas de una manera simple y asertiva.

El presente trabajo tuvo como finalidad elaborar un plan de desarrollo de competencias, dirigido
a los colaboradores que cumplan requisitos minimos requeridos; identificar puestos criticos en el

area de Analytics; y disefiar los contenidos de dicho plan.

En el desarrollo de esta consultoria, se usaron los modelos existentes para determinar los puestos
altamente criticos, colaboradores con alto potencial dentro de la organizaciéon y competencias
asociadas a data analytics. Luego, se procedi6 a comparar el perfil requerido de dichos puestos
con la informacion de las personas a fin de hallar las posibles brechas, elaborar un mapa de
conocimientos e implementar una malla curricular para desarrollar habilidades blandas y técnica

de los colaboradores que ocupen estas posiciones criticas.

Durante este proceso, se detectd que no se contaba con el perfil de puestos ni las descripciones
del area de Analytics. Por ello, presentamos una propuesta basada en la informacion relevante que

recolectamos de la empresa.

La presente propuesta permitird cubrir posiciones criticas en el area de Analytics del Cliente
dentro de la empresa objeto de estudio e implementar un plan de desarrollo de competencias como
estrategia de promocién, movilizacién y crecimiento. A través de la valorizacion del
conocimiento del negocio y la cultura dentro de la organizacion, se busca generar una ventaja
competitiva a partir de contar con el personal més calificado del mercado. Por otro lado, este
estudio puede replicarse en diversas areas de la empresa o para empresas del mismo sector que

quieran invertir en potenciar su area de Analytics.
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Capitulo 1. Relacion y acuerdos entre consultor y cliente

1. Perfil competitivo de la empresa®

La empresa objeto de estudio es lider en el mercado asegurador y tiene una larga trayectoria
centrada en el bienestar de sus clientes. Cuenta con profesionales capacitados para adaptarse a los

retos que exigen los objetivos planteados.

1.1 Proposito

«Protegemos la felicidad de las personas».

1.2 Principios

Es el sello de la empresa, es decir, la forma de ser de todos los que la conforman.

e Ser humano: ser la persona que mas ayuda a sus clientes, que ellos sepan que cuentan contigo
cuando necesitan un seguro, cuando tienen seguros y cuando usan sus Seguros.

e Ser compafiero: ser parte de un solo equipo, uno sin divisiones en el que todos contribuyen
para llegar a la mejor solucion.

e Ser sofiador: estar a la vanguardia, ser quien va adelante, el que innova, el que imagina los
caminos que los demas seguiran.

o Ser ejemplo: ser un orgullo para tu familia y para tu pais.

e Ser pro: ser el mejor profesional, el que usa siempre las mejores practicas y alcanza los
mejores resultados.

e Ser feliz: ser fuente de felicidad, convertir tu estadia en la empresa en los dias mas

satisfactorios de tu vida.

1.3 Estrategia de la organizacion

La estrategia de la organizacion estd planteada a tres afios y se sostiene sobre tres objetivos
principales:
e Eficiencia: ser la empresa mas eficiente del mercado

e Experiencia: ofrecer la mayor satisfaccion para sus clientes y socios en el mercado

! De acuerdo con la Memoria Anual 2018 de la organizacion.



e Crecimiento: ser la empresa que mas crece en su rubro.
Cada objetivo tiene resultados claves que ayudan a medir el logro de ellos. Los objetivos y
resultados claves permiten lograr el propdsito de la compafiia: tener mas personas, mejor

protegidas y asegurar experiencias extraordinarias.

Gréfico 1. Estrategia de la empresa objeto de estudio
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Fuente: Presentacion corporativa de la organizacion, 2019.

1.4 Competencias?

e Interés por el cliente: actitud de servicio, comprension y ayuda al cliente para entender y
anticipar su demanda; respondiendo y resolviendo, de manera acertada, sus necesidades y
problemas, y superando sus expectativas. Se mide la valoracion que se le brinda al cliente
frente a sus necesidades y el esfuerzo por resolverlas. También se toma en cuenta el
comportamiento frente a los requerimientos de atencion y solucion de problemas de sus pares,
colaboradores, jefes o demés componentes de la organizacion (proveedores, terceros,
reguladores y stakeholders en general).

e Planificacion y establecimiento de prioridades: capacidad de fijar metas y prioridades al

momento de realizar una tarea. Desarrollar un proyecto en el que se conjuguen eficacia y

2 Informacién sacada de la pagina web de la organizacion.



eficiencia en la accidn, los plazos y los recursos que se deben utilizar para el logro de esas
metas fijadas.

e FEtica e integridad: la capacidad de obrar con rectitud y veracidad, en consonancia con los
valores que forman parte del ser y del ambiente donde se desenvuelven. Incluye comunicar
abierta y directamente las intenciones e ideas. Estar dispuesto a actuar con honestidad incluso
frente a situaciones dificiles que puedan contravenir a sus propios intereses. Ademas, es
importante actuar coherentemente con lo que se dice y se piensa, ademas de respetar el codigo
de ética de la empresa.

e Orientacion a resultados: la competencia alude a la actitud y capacidad para llevar
exitosamente una tarea o trabajo de manera permanente y sostenida. Con la exigencia de
alcanzar continuamente los objetivos asignados, proponiendo pautas para mejorar el propio
rendimiento y fomentar con el ejemplo la obtencion de resultados, la competitividad y la
innovacion. También alude a la capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia,
cuando son necesarias decisiones importantes, para cumplir con los clientes y superar a los
competidores.

e Equilibrio entre el trabajo y la vida personal: describe la capacidad de un individuo para
manejar los compromisos relacionados con el trabajo y los no relacionados con él. En lo
particular, esta competencia alude a la capacidad de poder llevar a cabo, con productividad y
armonia, el desarrollo de la actividad laboral sin menoscabo de la vida personal y familiar.
Todo esto bajo una perspectiva positiva y con un alto grado de integracién con el personal y
las actividades que se promueven.

e Toma de decisiones y resolucion de problemas: aptitud y actitud de responsabilidad. Iniciativa
para resolver problemas a través de acciones eficaces y eficientes, evaluandolas previamente

y decidiendo su ejecucion inmediata en aras de su solucion.

1.5 Estructura organizacional y recursos humanos

La empresa objeto de estudio opera en el mercado asegurador peruano mediante tres lineas de
negocio: salud, vida y riesgos generales. En los negocios de seguros de riesgos generales y
seguros de vida, la empresa forma parte de un grupo importante: el holding financiero mas grande
del Peru. En planes de salud (EPS), seguros de asistencia médica y prestaciones, cuenta con el

respaldo de un grupo peruano y extranjero.



Gréfico 2. Tamafio de la organizacion
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Fuente: Reporte de responsabilidad social y medio ambiente, 2017.
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Se presenta el organigrama actual de la empresa objeto de estudio.

Gréfico 3. Organigrama
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Fuente: Reporte de responsabilidad social y medio ambiente, 2017.

Se presenta el mapa de procesos claves de la empresa objeto de estudio.



Graéfico 4. Mapa de procesos clave
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Fuente: Memoria anual de la compafiia, 2018.

2. ldentificacién del problema

Shuen (1997) considera a la gestion del talento como una capacidad dindmica que hace posible
que las organizaciones, a través de sus empleados de alto potencial, analicen y diagnostiquen el
entorno. Ademas, que sean capaces de adaptarse rdpidamente a nuevas situaciones disruptivas

creando una ventaja competitiva sostenible.

El manejo de data analytics es una tendencia a nivel global. Implica analizar data compleja en
relacion con las nuevas exigencias del mercado y las preferencias de los clientes, con el fin de

ayudar a las organizaciones a tomar las decisiones méas convenientes respecto al negocio.

En la organizacion objeto de estudio se implemento el area de Analytics del Cliente. El objetivo
es identificar, en los procesos del negocio relacionados con el cliente, las oportunidades que
brindan esos datos para mejorar la calidad de las decisiones que se toman. Mediante un estudio



profundo, se disefia y entrega una solucion practica que materialice los beneficios y permita un

trabajo en equipo con las unidades de negocio.

En la actualidad es dificil encontrar el personal idoneo para cubrir los puestos en el area de
Analitycs del Cliente, con las competencias que el area requiere. Esta realidad evidencia que en
el mercado nacional no se cuenta con profesionales capacitados que cumplan con lo que el puesto
necesita. Los que hay, resultan muy costosos. En ocasiones es mas rentable traer un profesional

en esta rama del extranjero.

Frente a estas circunstancias, la empresa considera muy importante tener una cantera de talento
interno y formarla con las competencias que se requieren para el area de Analitycs del Cliente.
Este talento ya conoceria la cultura y el core del negocio; ademas, se promoverian oportunidades
de desarrollo internas, se mantendria la produccion y seria mas rentable, ya que la curva de

aprendizaje se reduciria y los sueldos serian menores.

3. Mapa del problema

Graéfico 5. Mapa del problema
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Actualmente, las empresas tienen acceso a una cantidad ilimitada de informacion de los clientes.
Disponer de esta informacion actualizada y de calidad puede aportar grandes ventajas a la hora
de tomar decisiones y detectar tanto puntos de mejora como oportunidades. Por ello, se hace
necesario contar con personal capaz de traducir esos datos para que puedan ser comunicados a

otras areas de una manera simple y asertiva.



Debido al escaso talento y elevado costo de contratacién en el mercado de analytics, se ha

considerado la siguiente pregunta de investigacion:

e ¢Que plan de desarrollo de competencias puede integrarse en un programa de formacién para
cubrir puestos en el &rea de Analytics del Cliente y asi agregar valor en una empresa de

seguros?

También se consideran las siguientes preguntas especificas:

e ;Cuél es el perfil requerido para cubrir un puesto en el area de Analytics del Cliente?

e Cudl es la criticidad de los puestos en el area de Analytics del Cliente?

e ;Qué contenidos deben desarrollarse en un plan de desarrollo de competencias para el area de

Analytics del Cliente en una empresa de seguros?

4. Propuestay alcance de presentacion de servicios de consultoria

La escasez de talento humano para cubrir posiciones criticas en el area de Analytics del Cliente
dentro de la empresa objeto de estudio exige la implementacion de un plan de desarrollo de
competencias como estrategia de promocion, movilizacion y crecimiento. A través de la
valoracion del conocimiento del negocio y la cultura dentro de la organizacion, se busca generar
una ventaja competitiva a partir de contar con el personal mas calificado del mercado. Por otro

lado, este estudio puede replicarse en diversas areas de la empresa.

En el entendido de que la empresa de seguros es un sistema cuyas areas funcionan de manera
interdependiente, el Plan de Desarrollo de Competencias esta dirigido a los colaboradores que

cumplan con los requisitos necesarios.

Partiendo de los puntos anteriores, se desprende el siguiente objetivo general:
e Formular un plan de desarrollo de competencias integradas en un programa de formacion para

cubrir puestos en el &rea de Analytics del Cliente en una empresa de seguros

Como objetivos especificos se definieron los siguientes:

e ldentificar el nivel de competencias del talento humano que participard en el Plan de
Desarrollo de Competencias para el area de Analytics del Cliente.

e Crear un mapa de puestos criticos en el area de Analytics del Cliente

e Disefiar la estructura y contenidos del Plan de Desarrollo de Competencias en el area de
Analytics del Cliente



La tesis tiene como alcance a todos aquellos trabajadores de la empresa sujeto de estudio que

cuenten con las competencias necesarias para el area de Analytics del Cliente.

Este estudio es de enfoque cualitativo, ya que el Plan de Desarrollo de Competencias busca el
fortalecimiento de competencias para el rea de Analytics del Cliente. Se utilizaran instrumentos

como las entrevistas a profundidad y el instrumental del analisis estratégico.

Entre las principales limitantes, destacan el escaso tiempo que tiene la empresa para brindar la
informacién sin perjudicar la operacion y el reducido tiempo en la elaboracién de esta tesis.



Capitulo 11. Marco teorico

1. Modelo de gestion por competencia

La definicion de competencia es amplia y diversa; sin embargo, se mencionaran algunas en el
presente trabajo. Segln la Real Academia de la Lengua Espafiola (RAE), la competencia es la
pericia, aptitud o idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto determinado. Por otro lado,
de acuerdo con Levy-Leboyer (1996), las competencias son repertorios de comportamientos que
algunas personas dominan mejor que otras, lo que las hace més eficaces en una situacion

determinada.

Las competencias constituyen la esencia misma de los recursos humanos, de las personas que
componen la organizacién y, por ende, de la organizacion en si (Andueza 2014). Para saber qué
es lo que provoca que una persona se comporte de determinada manera, hay que profundizar en

algo més.

Las caracteristicas de las competencias son las siguientes:

e Son inherentes a las personas y no al puesto.

o Se definen a partir de conductas observables y medibles.

e Estan alineadas con la estrategia y los objetivos de la organizacion. Son especificas e
intransferibles de cada organizacion y se definen en funcién de sus caracteristicas, del entorno
y de la actividad que desarrolla.

e Pueden ser modificadas y son susceptibles de ser actualizadas en funcion de los

requerimientos de los clientes.

Las podemos clasificar de la siguiente manera:

e Competencias de conocimiento o técnicas: compendio de todos los conocimientos que
requiere una organizacion para lograr sus objetivos.

e Competencias de cualidad o genéricas: reflejan el conjunto de patrones de conducta y

caracteristicas personales, medibles y observables necesarias para desarrollar las actividades.

Levy-Leboyer (1996), citando a la consultora Hay Group (1996), define los objetivos centrales
que se plantean las organizaciones para implementar el modelo de gestién por competencias. A

continuacion, se desarrolla cada uno de ellos:



e Tenery retener a los mejores. Para ello, hay que:

o Seleccionar a los mas adecuados. Las competencias permiten conocer cudl es el perfil de
competencias de cada puesto y buscar al candidato que mas se adapte al puesto.

o Evaluar el qué y el cdmo del desempefio. La utilizacion de las competencias fija tanto el
marco de referencia de qué conductas y desempefio se debe tener en cada puesto, como
el grado de cumplimiento por parte del profesional.

o Retribuir de forma justa y eficaz.

o Desarrollar para tener profesionales excelentes por medio de:

o Desarrollar las conductas que identifican a los mejores, la formacidn se centra en buscar
metodologias y contenidos mas adecuados para el desarrollo de cada competencia.

o Poner en marcha un cambio cultural (a partir de nuevos comportamientos).

o Promocionar, segln criterios contrastados y fiables. La deteccion de los perfiles de
competencias de los profesionales permite promocionar a los que presentan las
competencias necesarias para cada puesto y desarrollar el potencial de los profesionales
por medio de planes de carrera personalizados.

2. Perfil por competencia

Alles (2016) indica que para desarrollar el perfil del puesto por competencias es necesario que la
organizacion haya implementado un modelo integral de gestion por competencias. Un modelo de
gestion por competencias es conciso, fiable y efectivo para predecir el éxito de una persona en su

puesto.
El enfoque en las competencias se ha aplicado en las principales empresas y consultoras del

mundo; ademas de gobiernos, organizaciones empresariales y sindicales. Por lo tanto, es claro

gue su uso se ha generalizado en el mundo occidental (Stegmann y Troncoso 2001).
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Gréfico 6. Implicancias de las competencias laborales
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El concepto “competencias” ha cambiado de forma significativa. En un comienzo se uso para

identificar las competencias esenciales para un puesto especifico de trabajo (competencia

laboral), con exclusion de las competencias ensefiadas cominmente en la escuela. En la

actualidad, este concepto comprende no solo las competencias académicas basicas, sino también

una gran diversidad de actitudes y habitos esenciales para el correcto funcionamiento de

sociedades tecnoldgicas y productivamente exigentes.

Pereda (1999) define las competencias como «un conjunto de comportamientos observables que

estan causalmente relacionados con un desempefio bueno o excelente en un trabajo concreto y en

una organizacion escolar concreta».

En la siguiente figura, se observa la parte visible del iceberg conductual.
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Grafico 7. Las competencias como comportamientos observables en el iceberg conductual
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Para que una persona pueda llevar a cabo los comportamientos incluidos en las competencias que

conforman el perfil de exigencias del puesto, es preciso que estén presentes una serie de

componentes (Pereda 1999):

Saber: es el conjunto de conocimientos que permiten a la persona realizar los
comportamientos incluidos en la competencia. Pueden ser de caracter técnico (orientados a la
realizacion de tareas) o de carécter social (orientados a las relaciones interpersonales).

La experiencia juega un papel esencial y se define como el conocimiento adquirido a partir
de percepciones y vivencias propias, generalmente reiteradas.

Saber hacer: son las habilidades y destrezas, es decir, la capacidad de aplicar los
conocimientos que la persona posee en la solucidn de problemas que su trabajo plantea. Se
puede hablar de habilidades técnicas (para realizar tareas diversas), habilidades sociales (para
relacionarse con los demé&s en situaciones heterogéneas) y habilidades cognitivas (para
procesar la informacion que llega y que se debe utilizar). Lo habitual es que estas habilidades
distintas interactden entre si.

Saber estar: son las actitudes e intereses acordes con las principales caracteristicas del entorno
organizacional y/o social, es decir, para que los comportamientos de la persona se ajusten a
las normas y reglas de la organizacién escolar. Se trata de tener en cuenta los valores,
creencias y actitudes que favorecen o dificultan determinados comportamientos en un

contexto dado.
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e Querer hacer: son los aspectos motivacionales, responsables de que la persona quiera 0 no
realizar los comportamientos que componen la competencia. Se trata de factores de caracter
interno (motivacion por ser competente, identificacion con la tarea, etc.) y/o externo a la
persona (dinero extra, dias libres, beneficios sociales, etc.). Estos determinan que el individuo
se esfuerce 0 no por mostrar una competencia.

e Poder hacer: se refiere a las caracteristicas personales y de la organizacion escolar; es decir,
gue la persona disponga de los medios y recursos necesarios para llevar a cabo los
comportamientos incluidos en la competencia. Cabria destacar la disponibilidad o no de

medios y recursos que faciliten o dificulten el desempefio de la competencia.

Cada comportamiento incluido en una competencia se produce por el efecto conjunto de los cinco
componentes antes descritos. Al respecto, «las competencias se definen y enumeran dentro del
contexto laboral en el que deben ponerse en préctica, por lo que una competencia no es un
conocimiento, una habilidad o una actitud aisladas, sino la unién integrada de todos los
componentes en el desemperio laboral» (Pereda y Berrocal 1999).

3. Puestos criticos

Para identificar los puestos criticos en la organizacion, se buscan las diferencias y se ponderan

los puestos de acuerdo con tres criterios (Freire 2018):

e En funcidn de su carécter estratégico por encima de los no estratégicos.

e Por su capacidad de generar una contribucién diferencial. De acuerdo con aquellos que
prometen un impacto marginal muy superior y estan sujetos a una gran variabilidad en el
resultado segun el que esté desempefiando el rol.

e Por ser escasos dentro de la organizacion. Hay autores que limitan las posiciones criticas al

10% aproximado de los puestos de una organizacion.

El registro de los puestos criticos permite avanzar en el disefio de planes de cobertura de esas
posiciones. Se basa en el monitoreo cercano del desempefio de sus ocupantes, en la identificacion
de las brechas existentes entre lo que se espera del rol y lo que actualmente es el resultado de la

gestion, y en acciones especificas de desarrollo para potenciales ocupantes de estos puestos.
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La determinacién de las funciones clave dentro de una organizacion es una revision de la
estrategia de la empresa (Cabrejos, San Miguel y Rojas 2018). Sin un conocimiento detallado de
las tendencias cambiantes de la industria, las necesidades del cliente y las oportunidades del
mercado puede ser dificil confirmar cuales trabajos tendran un papel central en la estrategia
viable. Ademas, las funciones clave a menudo difieren, no solo por la industria sino también por

cdmo una organizacion elige competir dentro de esa industria.

Para Sigdman (2010), un cargo critico se entiende como aquel con funciones asociadas a procesos
altamente sensibles en términos de continuidad operacional y alto costo de reemplazo. Es de vital
importancia para el negocio y para la gestion de un area, por los que es imprescindible retener al
ocupante del puesto y contar con cuadro de reemplazo.

Los cargos criticos permiten la sostenibilidad del negocio a largo plazo, ya que se implementan
en lineas estratégicas del negocio y desarrollan al personal de su entorno. También tienen la
finalidad de orientar de forma acertada las competencias identificadas y asegurar una adecuada

seleccion, formacion y sucesion de cargos.

Los puestos criticos son aquellos puestos claves en la estrategia y cadena de valor de una
organizacion (Gémez 2012). Otros autores van mas alla y definen a estos puestos por su impacto

directo en la estrategia de la organizacion y su alto desempefio.

Otras caracteristicas son las siguientes:

e Pueden encontrarse a lo largo de toda la organizacion y no estan en funcion de la jerarquia
Unicamente.

e No suelen pasar del 15% de la plantilla.

e Son dificiles de atraer y retener.

e Crean riqueza (incrementando ganancias o reduciendo costos).

e Los errores son muy costosos en términos de ingresos perdidos.

e Laseleccion de la persona equivocada es cara.

e El bajo desempefio es inmediatamente detectado.

e Usualmente requiere un alto nivel de experticia.
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4. Analytics

Vivimos en un mundo donde la cantidad de informacion aumenta vertiginosamente. En este huevo
escenario, donde el consumidor genera una huella digital, existe un gran interés por parte de las

empresas por entender esta informacion y por desarrollar una ventaja competitiva con ella.

Segun El sector del seguro, la transformacién hacia el risk managment integral y personalizado
(2017), estudio de tendencias del sector asegurador realizado por Minsait, las compafiias de
seguros estan enfrentando cambios que son necesarios de entender y atender. Actualmente, los
avances tecnologicos, la fuerte presion de precios y los cambios de comportamiento del
consumidor generan un entorno mas competitivo. Esto obliga a las aseguradoras a crear nuevos

modelos disruptivos en el mercado.

El Actuaries Institute of Austraila, en su estudio The impact of big data on the future of insurance
(2016), hace un andlisis de la big data como ventaja competitiva, ya que permitird a las
aseguradoras entender mejor los riesgos individuales del consumidor. Pero ;qué es big data y
analytics?, ¢cual es el impacto que tendra en las aseguradoras? A continuacién, se presentan sus

definiciones.

4.1 Definicion de términos

4.1 Data

Stonier (1997) define los datos como una serie de hechos y observaciones desconectadas;
mientras que para Davenport y Prusak (2000) son un conjunto de cifras concretas de algun evento.
Por otro lado, Zins (2007) va mas alla; menciona que los datos estan representados por otros tres
bloques esenciales: information (informacion), knowledge (conocimiento) y wisdom (sabiduria).
Esta estructura basica es descrita como un modelo jerarquico, graficado como una piramide en

cuya base se encuentra la data y wisdom (sabiduria) en la cima.
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Grafico 8. Piramide de la jerarquia de datos
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Fuente: Rowley, 2007.

Stonier (1997) entiende esta piramide de la siguiente manera: los datos pueden convertirse en
informacién al momento de analizarlos, seleccionarlos y clasificarlos. A su vez, esta informacion,
al describirla en modelos, se transforma en conocimiento. Por Gltimo, a partir de este

conocimiento, se pueden formular insights que podemos Ilamar sabiduria (wisdom).

Basado en los conceptos previos, se puede decir que los datos, por si mismos, son concebidos
como hechos objetivos de eventos y observaciones. Sin embargo, o mas importante es encontrar
y desarrollar las competencias necesarias para convertir estos datos en conocimiento o sabiduria

para generar valor en cualquier organizacién

4.2 Big data

Sagiroglu y Sinanc (2013) describe la big data como una gran base de datos que tiene una
estructura compleja y variada, con dificultades para ser almacenada y analizada. Esta big data es
informacién que proviene de diferentes canales como satélites, GPS, redes sociales, teléfonos
celulares, etc. Big data analytics ha sido descrita como un proceso de investigacion de esta

enorme cantidad de datos que ayudara a revelar modelos y correlaciones secretas.
4.3 Data analytics
El uso de las herramientas de analisis, hasta aproximadamente el 2009, se conoci6 como

inteligencia de negocios, llamada también analytics. En ese periodo, los datos sobre los procesos

de produccién, ventas, interacciones con los clientes y mas, se registraron y analizaron por
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primera vez. De esta manera, los gerentes pudieron tomar decisiones basadas en cifras en vez de
en su intuicién (Davenport 2013, Davenport y Dyché 2013). Actualmente, el analisis de datos
tiene un significado mucho mas amplio, se pueden crear productos y servicios a partir de su

analisis en todas las empresas de todos los sectores (Davenport 2013.).

4.4 Competencias asociadas a data analytics

4.4.1 Caracteristicas personales

Muchas veces se habla bésicamente de las competencias técnicas; sin embargo, algunas
capacidades personales son importantes. Es necesario tenerlas en cuenta cuando se considera la

idoneidad de un solicitante al cubrir un puesto de trabajo (Spencer y Spencer 1993).

Estas capacidades personales son la curiosidad, el pensamiento asociativo y la creatividad. Estos
rasgos son necesarios para hacer preguntas poderosas, formular hip6tesis y solucionar problemas
de manera innovadora (Patil 2011, Davenport y Patil 2012).

4.4.2 Habilidades profesionales

Como lo describe Davenport y Patil (2012), los analistas de datos necesitan entender como
encontrar respuestas a preguntas comerciales importantes a partir del “tsunami” de informacion

recopilada.

Dhar (2013) afirma que la competencia clave es la capacidad de formular problemas y encontrar
soluciones efectivas. Usando el término “pensamiento computacional”, describe las habilidades

basicas que seran necesarias en la préxima década.

Barr y Stephenson (2011) han investigado este concepto y han identificado las siguientes
capacidades en su estudio: recopilacion de datos; andlisis de datos; representacion y analisis de
datos; abstraccion, andlisis y validacion de modelos; automatizacion, pruebas y verificacion;
algoritmos y procedimientos; descomposicion de problemas; y estructuras de control y

paralelizacion, y simulacion.
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4.4.3 Conocimiento técnico

Cuando se habla del conocimiento técnico necesario para el analisis de datos, la habilidad mas
bésica y universal es la capacidad de programar para que se pueda, por ejemplo, desarrollar
prototipos (Patil 2011).

En la medida en que las empresas tratan de darle un sentido a la gran cantidad de datos,
desarrollando sistemas de decision automaticos y predictivos, el aprendizaje automatico parece
estar convirtiéndose en una necesidad (Patil 2011, Provost y Fawcett 2013).

Dhar (2013) cree que el conocimiento sobre el aprendizaje técnico debe basarse en habilidades

mas basicas que se incluyen en las siguientes clases:

e Estadisticas: requieren un conocimiento practico de probabilidad, distribuciones, pruebas de
hipétesis y analisis multivariado.

¢ Habilidades informaticas: conciencia de como los datos son representados y manipulados por
las computadoras. Conocimiento de estructuras de datos, algoritmos y sistemas. Manejo de
computacion distribuida, bases de datos, computacién paralela y computacién tolerante a
fallas. Junto con los lenguajes de scripting (por ejemplo, Python y Perl), las habilidades
anteriores son los componentes basicos necesarios para tratar con conjuntos de datos.

e Conocimiento sobre correlacién y causalidad: una idea clara de la distincion entre correlacion
y causalidad. La capacidad de evaluar qué modelos son convenientes y practicos en diferentes

entornos.

Miller (2014) sefiala que los analistas de datos deben dominar las habilidades técnicas como
matematicas, estadistica, aprendizaje automatico, analisis predictivo, informética y
programacion. Ademas, deben conocer sobre sistemas de informacién centrales, bases de datos,

almacenamiento de datos y tener habilidades de extraccion de datos.
5. Programas de desarrollo
Alles (2009) propone tres programas de desarrollo que se focalizan en la formacion de personas

a fin de que estén preparadas para asumir nuevas responsabilidades y funciones cuando sea

necesario.
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Para que estos programas tengan éxito se debe contar con un fuerte compromiso de la maxima
conduccion de la organizacién, ya que implica asumir, a su vez, un fuerte compromiso con los
colaboradores al invertir en programas de formacion y desarrollo que genera talento interno.
Ademas, y al mismo tiempo, no implica que la organizacién asuma compromisos con los
participantes. Por el solo hecho de formar parte de uno de estos programas no se obtienen
beneficios como mejor remuneracion o promociones a puestos superiores. Esos premios hay que

alcanzarlos.

Los dos primeros programas (Planes de Carrera y Plan de J6venes Profesionales) definen
esquemas tedricos de crecimiento escalonado. Las personas que transitan estos programas van
cumpliendo etapas y siguiendo una ruta definida. En los dos programas, el camino teorico se
relaciona con colectivos 0 grupos de personas que poseen determinadas caracteristicas

previamente definidas.

El tercero de los programas de esta seccion es Personas Clave. Podria definirse como el monitoreo
permanente de la carrera de personas que han sido seleccionadas a partir de algunos pardmetros

previamente definidos por la organizacion.

Sanchez (2006) asegura que el panorama general de la formacion en la empresa esta pasando por

una fase de cambio dréastico. Esto esta provocando una situacion nueva provocada por las

transformaciones vertiginosas en las que todos estamos inmersos. Se podria decir que la
formacion ha seguido tres grandes etapas en el tiempo:

o Etapa técnica: se ha caracterizado por el énfasis puesto en la ensefianza de herramientas y
metodologias de trabajo cerradas, poco cambiantes y bien probadas. Estas se pueden aprender
con un determinado procedimiento.

e Etapa de las habilidades: sin desdefiar los aspectos técnicos de la formacion, el foco esté en
que para poder realizar el trabajo en un entorno cada vez mas inmerso en las relaciones
humanas, es muy importante desarrollar habilidades interpersonales.

e Etapa del rendimiento: la tecnologia cambia constantemente, se desarrolla y evoluciona
dentro de un sistema de intercambio comunicativo y humano muchas veces impredecible.
Esta aleatoriedad implica una mayor variabilidad de necesidades formativas; por lo tanto, el
experto en recursos humanos debera trabajar en formar a los directivos que seran, a su vez,
los tutores reales de sus colaboradores. Resulta méas eficaz la formacion impartida por quien
las verdaderas necesidades de sus propias areas. Ademas, estas necesidades cada vez son méas

diferentes, aunque sean del mismo departamento.

19



Por todas estas razones se contempla una nueva manera de entender la formacion desde una
formacion generalista hacia otra mas especializada, centrada en el propio puesto de los

protagonistas reales del trabajo.

Segun Bejarano (2013) se trata de que el individuo crezca y se perfeccione de acuerdo con sus
expectativas laborales. Se le brinda al empleado la oportunidad de ejercer un cargo de mayor
categoria, con mayores responsabilidades y mejor remunerado basado en su preparacion, interés
y capacidades. Se busca que el empleado se mantenga activo, interesado, satisfecho y en
constantes capacitaciones para mejorar procedimientos o procesos que impacten en el alcance de
la meta fijada.

Una de las mayores motivaciones empresariales para los trabajadores es la posibilidad de crecer
y rotar dentro de una misma compafiia. De modo que una estrategia importante para retener el
talento es procurar que las vacantes y opciones de ascenso sean ocupadas con personal de la

misma empresa.

Las personas que inviertan en aprender y ampliar su conocimiento frente a actividades que
presentan aptitudes o intereses bien definidos, estaran siempre en aras de la capacitacién
constante, se mantendran operativas y seran tomadas en cuenta para un ascenso con mayores

responsabilidades.

La formacion es la base para el crecimiento profesional. Las relaciones en el lugar de trabajo, ya

sea con los superiores o los compafieros, han de ser satisfactorias para generar bienestar laboral.

La formacidn en la empresa es un factor de éxito en la retencion. Si se aplica en los empleados
adecuados, puede llegar a formar verdaderos talentos. La formacion no deja de ser importante en
los nucleos operativos de las empresas. La formacién no solo se enfoca hacia objetivos de
desarrollo de negocio o decisiones estratégicas, sino que ensefia a los empleados desde como
manipular un producto o una maquina, hasta como hablar con los clientes, solucionar problemas
comprometidos, reponer stands en la postura mas saludable o conocer las caracteristicas de los

productos de la competencia.
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Capitulo 111. Andlisis y diagnostico situacional

1. Analisis del macroentorno (Pesteg)

1.1 Entorno politico

Con el Decreto Legislativo N° 770 - Ley General de Instituciones Bancarias, Financieras y de
Seguros, promulgado en octubre de 1993, se liberd el mercado de seguros. Esto atrajo inversion
extranjera y fomentd la competencia en el sistema financiero y de seguros. También se
establecieron tarifas y contenidos de las pélizas. Desde entonces, el sector asegurador empezé a
crecer, se incrementaron la cantidad de empresas privadas de seguros, fusiones y adquisiciones

de empresas nacionales y extranjeras.

Esta ley trajo consigo los desgravdmenes, microseguros de los créditos que las instituciones
bancarias y financieras otorgan a personas naturales y empresas. A pesar de que la
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS) no ha establecido alguna norma vigente en este
proceso, la mayoria de las empresas del sistema financiero lo exigen como condicién necesaria

para el otorgamiento de un crédito.

Por otro lado, la Ley Marco de Aseguramiento Universal en Salud (AUS 2009) establece que toda
persona residente en el pais debe contar con un seguro de salud que permita acceder a prestaciones
de tipo preventivo, recuperativo y de rehabilitacién. A pesar de que su implementacion ha sido
gradual (Ministerio de Salud - Minsa 2015), se ha logrado incorporar al sistema a 16,7 millones
de personas que no contaban con seguro a través del Sistema Integral de Salud (SIS). Para el
sector asegurador esta ley representa una oportunidad, ya que permite captar a un segmento
importante de clientes en los sectores socioeconémicos C y D que actualmente no han sido

atendidos.

La creacion de los fondos mutuos previsionales (AFP), las entidades prestadoras de salud (EPS),
la Ley de Seguro de Trabajo para Actividades de Alto riesgo (SCRT), la obligatoriedad de seguros
vehiculares de responsabilidad civil (SOAT), el Reglamento de Comercializacion de Seguros

aprobado por la SBS, entre otros, han aportado significativamente en el crecimiento del sector.
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Por otro lado, debido a que el Pert es un pais informal, la industria aseguradora no crece como
deberia. Es necesario que se fomenten politicas que favorezcan la formalizacion de las

microempresas (mype) cuya tasa de informalidad bordea el 75%.

1.2 Entorno econémico

Existe una relacion directa entre el crecimiento econdémico y las primas de seguro en Ameérica
Latina. Un comportamiento positivo de la economia genera un mayor numero de actividades
comerciales, como la compraventa de inmuebles y la creacion de negocios. El aumento del poder
adquisitivo de la clase media permite que el mercado local se dinamice. Estas actividades deben
ser cubiertas de potenciales riesgos a través de la adquisicién de seguros de acuerdo con sus
necesidades (Equilibrium 2018).

Con las condiciones econémicas del libre mercado y las alzas de los precios de los minerales, la
economia peruana tuvo un crecimiento sostenido en el periodo 2002-2014 con un producto bruto
interno (PBI) promedio de 5,87% y una inflacion promedio de 2,68%, segin datos del Banco
Central de Reserva del Perl (BCRP 2015). Esto produjo condiciones de estabilidad y promocién
de la inversién que favorecié al sector asegurador, debido a que creci6 la demanda de seguros de

vida, de salud y de créditos.

Es importante destacar que el periodo 2017-2018 ha estado marcado por una industria bastante
activa, con operaciones de adquisicion que reflejan un escenario de mayor consolidacion y una
busqueda de eficiencias. Esto demuestra el amplio espacio que tiene la industria para seguir

creciendo y ofreciendo productos de cobertura individual y masiva (Equilibrium 2018).

En los Gltimos afios, el indice de Confianza del Consumidor ha ido creciendo; sin embargo, el
2015, segun notas de estudio del BCRP (2016), tuvo periodos de caida. A diferencia del 2014, en
el que las expectativas fueron a mejoras durante todo el afio. Tanto los indicadores de expectativas
empresariales, que sustentan la evolucién de la inversion privada, como la confianza del

consumidor, mostraron mejoria.
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1.3 Entorno social

Una de las variables principales dentro del anélisis de esta fuerza es la poblacion. De acuerdo con
el dltimo censo, realizado por el INEI en el afio 2007, la cifra de habitantes en el Perl es de
28.220.764. Se proyecta que, para el 2021, la poblacion en el Per( sera de 33.149.016 y para el
2026 crecerd a 34.718.378 habitantes, con bastante similitud en la proporcion de hombres y

mujeres.

Gréfico 9. Poblacion peruana censada 2017
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Fuente: INEI, 2016.

Otra de las variables importantes es la evolucion de los ingresos promedio mensual que proviene
del trabajo. Estos permiten evaluar la factibilidad de pago de una prima de seguro. De acuerdo
con el Boletin Estadistico 2015 del Instituto Nacional de Estadistica e Informética (INEI), el
ingreso en el periodo 2004-2013 en Lima Metropolitana pasé de S/ 994,3 a S/ 1.554,1. En el resto
del pais también va en aumento y pas6 de S/ 668,0 a S/ 1.176,1. A nivel de areas de residencia,
la zona urbana creci6 de S/ 788,9 a S/ 1.317,12 y la rural de S/ 309,6 a S/ 623,3. Esta evolucién
se convierte en una oportunidad para el mercado de seguros. La reduccion anual de porcentaje de
pobreza respecto al total de la poblacion de Lima Metropolitana, segin el INEI (2015), fue de 12,
8% en 2013, mientras que en el resto del pais fue de 29%. En el periodo 2004-2013, se redujo de
58,7% a 23,9%.
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La pobreza extrema, en ese mismo periodo, se redujo de 16,4% a 4,7%. Los departamentos con
indices de pobreza mayor al 25% se encuentran Amazonas, Ayacucho, Huancavelica, Huanuco,
Loreto, Madre de Dios, Pasco, Piura, Puno, San Martin, Tumbes y Ucayali. La variable de
incidencia de la pobreza es un referente importante para medir la accesibilidad de obtencion de

primas de seguros.

El enfoque econdmico que comparten el Banco Mundial y el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) establece cortes segun el ingreso diario per capita. Para estos organismos, la clase media
gana entre US$ 10 y US$ 50. Por encima, esta la clase alta y, por debajo, la clase vulnerable que
gana entre US$ 4 y US$ 10. Los pobres ganan por debajo de US$ 4 diario. La clase media en
América Latina representa el 30% de la poblacion (Banco Mundial 2013). En el Perd, representa
el 24%. El BID (2016) que la clase media de la region también esté4 alrededor del 30%. En el
Perd, se ubica en 26%. Con informacién més actualizada y similar metodologia, la Camara de
Comercio de Lima calcula que la clase media es ahora el 29% (Torres 2015).

La cuenta de seguros y reaseguros mostré un balance negativo de US$ 81 millones; monto
superior al de US$ 73 millones, que fue el resultado del 2017. En este mismo afio los ingresos
disminuyeron en US$ 36 millones, la mayor parte de la responsabilidad de este descenso fueron
incendios, terremotos y otros desastres. Los egresos fueron superiores en US$ 37 millones, debido

a los mayores pagos por primas al exterior (BCRP 2018).

1.4 Entorno tecnolégico

Lo invertido en el Per( en actividades de investigacién y desarrollo es minima en comparacion
con otros paises. Mientras se destina el 0,15% del PBI, Chile destina el 0,50%. Esta ratio esta
relacionada con la competitividad, la generacion de empleo y el crecimiento de mediano y largo
plazo. Sin embargo, las expectativas de los clientes, asi como de las herramientas de las que
disponen, crecen de forma acelerada. Se espera que el consumo de poélizas de seguros tenga una
experiencia similar a la que viven otros productos. La agilidad en entender e incorporar las nuevas
necesidades del cliente, respondiendo con una oferta de servicio adecuada, es clave. Por esto, la
tecnologia en el sector de seguros debe estar orientada a la eficiencia, a la calidad, al cliente, a la
distribucion y a la internacionalizacion; por ejemplo, mediante nuevos canales que permitan tener
mayor relacion con las aseguradoras. Estas deben considerar la revolucion tecnoldgica para la

definicion de productos, servicios y estrategias de comercializacion (Everis 2014).
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Se puede deducir de la fuerza tecnoldgica y cientifica que es una amenaza por el bajo nivel de
inversion en investigacion y desarrollo que realiza el Estado; sin embargo, a nivel privado existe
gran oportunidad de crecimiento en penetracion de primas, la cual requiere inversién por parte de

las empresas aseguradoras.

1.5 Entorno ecoldgico

La adaptacion al cambio climatico es, segun el Grupo Intergubernamental de Expertos sobre el
Cambio Climatico (IPCC), el ajuste en los sistemas naturales o humanos que responde a los
estimulos climaticos, reales o esperados, o a sus efectos para moderar el dafio o aprovechar las
oportunidades. El Peru esté incluido entre los diez paises méas vulnerables del mundo al cambio
climatico y presenta cuatro de las cinco caracteristicas de vulnerabilidad: (a) zonas costeras bajas;
(b) zonas aridas y zonas semiaridas; (c) zonas expuestas a inundaciones, fenémenos de sequia 'y
desertificacion; y (d) ecosistemas montafiosos fragiles (Oft 2012). El Boletin Estadistico Virtual
de la Gestion Reactiva, puesto a disposicion por el Instituto Nacional de Defensa Civil (Indeci),
muestra la serie cronoldgica de emergencias, clasificadas por fenémenos, del periodo que va
desde enero del 2003 hasta diciembre del 2014.

Para el afio 2030, bajo un escenario de cambio climatico, se alcanzaria un nivel de PBI real total
entre 5,7 y 6,8%. Esta cifra es menor a la que se tendria sin cambio climatico (Vargas 2009). Por
eso, es indispensable contar con informacion tangible que permita realizar estimaciones que
serviran como soporte para el disefio de politicas que redistribuyan de mejor manera los recursos
nacionales e internacionales a los que se puedan acceder. Después de lo mencionado en este punto
sobre las fuerzas ecoldgicas y ambientales que pueden afectar al sector de seguros, es previsible
un mayor potencial para el desarrollo del sector microseguros de agricultura y, en general, para
el crecimiento del sector asegurador como reaccion a los efectos negativos de los fendémenos

naturales. Se considera esta una oportunidad en la diversificacion de productos.

Tabla 1. Resumen del analisis Pesteg

Régimen de inversion abierto, confianza | Aumenta la
1| de invertir en varios sectores del Pert. posibilidad de OPORTUNIDAD
Fuerzas politicas, - — e ﬁ:gﬁl:g:jlgngo or er?de;
gubernamentales Po Itl_cas economicas y fiscales que (
y legales 2 contribuyen con el crecimiento del pais. del ~ hegocio. OPORTUNIDAD
La informalidad
Elevada informalidad que existe en el | 9enera desconfianza
3 pais. en el sector seguro. AMENAZA

25



4 Acce§|b!I|dad a_l crédito y condiciones Los ciudadanos | OPORTUNIDAD
econdmicas de libre mercado.
cuentan con mayor
Fuerzas i Ami . crédito para el gasto
Estabilidad econémica y crecimiento p g
econdmicasy |5 | sostenido. y corriente, incluyendo | OPORTUNIDAD
financieras el aseguramiento
] personal, familiar y/o
6 La desaceleracion de la economia. de bienes. AMENAZA
7 Aumento de la poblacién. El incremento de la| OPORTUNIDAD
poblacién y de la
. 8 Aumento de la capacidad de gasto. capacidad de gasto | OPORTUNIDAD
Fuerzas sociales y |
lturales - ] aumenta a
cu Aumento de la siniestralidad en los | posibilidad de
9 rubros de incendios, terremotos y otros | adquirir algdn tipo de AMENAZA
desastres. seguro
. 10 Creacion de canales digitales para Poder contar con| OPORTUNIDAD
uerzas obtener data. mayores canales de
tecnologicasy ventas de los
cientificas Poca inversion en investigacion y
11 gesarrollo. productos. AMENAZA
Fuerzas La incertidumbre y
ecoldgicas y 12 | Cambio climético y desastres naturales. | aumento  de los AMENAZA
ambientales fendmenos naturales.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

De acuerdo con el analisis se puede decir que en el sector existe mayor cantidad de oportunidades
gue de amenazas. La mas importante, el crecimiento y sostenibilidad econémica, provoca un
incremento en el mercado y capacidad de gasto de los ciudadanos. A su vez, esto aumenta la

posibilidad de adquirir algun tipo de seguro, persona/familiar o de un bien adquirido.

2. Analisis del microentorno (cinco fuerzas de Porter)

Se utilizaran las cinco fuerzas de Porter para analizar el sector de seguros. La finalidad es

determinar el nivel de atractividad del sector.

2.1 Poder de negociacién de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores (reaseguradoras, conglomerados de clinicas, talleres,
etc.) es alta y dificil de sustituir, ya que existen pocos en el mercado que puedan prestar estos

servicios en caso de siniestros. Esta fuerza, al ser alta, hace que el mercado sea de menor

atractividad.
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2.2 Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacién de los clientes es bajo, ya que su nivel de influencia en los productos es

limitado. Por lo tanto, la fuerza de atractividad en el sector es alta.

2.3 Amenaza de nuevos competidores

Segun la SBS (2018), el mercado asegurador ha tenido una tendencia creciente en los Gltimos
afios. Actualmente existen veinte aseguradoras en el pais. Es un mercado con mucho potencial de
crecimiento y cabe la posibilidad de que, por un lado, existan nuevos entrantes en el futuro y, por
el otro lado, se formen coaliciones de los ya existentes y se asi se cubran segmentos desatendidos
por las mas grandes aseguradoras. Esto quiere decir que la fuerza de nuevos competidores es baja
y, por lo tanto, la atractividad es alta.

2.4 Amenaza de nuevos productos o servicios sustitutos

El ahorro es el principal sustituto del seguro. Segin la encuesta sobre cultura financiera, solicitada
por la SBS, el 31,8% de los peruanos ahorra para imprevistos y/o emergencias. Especificamente
en el ramo de salud, el servicio se divide entre el sector publico, donde se encuentra el Ministerio
de Salud con el SIS y EsSalud; y el sector privado, donde se encuentran las entidades prestadoras
de salud (EPS) vy las entidades prestadoras de servicios de salud prepagados (ESSP). Estos actores
brindan el servicio sin necesitar intermediarios. Por lo tanto, la amenaza es baja, lo que hace al

sector atractivo.

2.5 Rivalidad entre competidores existentes

Si bien existen diferentes aseguradoras, estas aln no son muy representativas; sin embargo, al
ofrecer productos similares, existe competitividad. Por lo tanto, la atractividad en el mercado es
media.

En conclusién, después de haber analizado la industria aseguradora a partir de las cinco fuerzas

de Porter, se puede concluir que este es un mercado atractivo, no solo por ser un mercado

emergente y con mucho potencial, sino también por la rentabilidad que genera.
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Aunque existe una amenaza alta de nuevos entrantes, es de vital importancia estar preparados y

contar con el talento humano capacitado para enfrentar los nuevos retos que depara el futuro.

3. Anadlisis EFE

A continuacién, se presenta la matriz EFE que se ejecutd en la empresa objeto de estudio:

Tabla 2. Matriz EFE

. L e Puntuacion
Oportunidades Ponderacion | Calificacion ponderada
Régimen de inversion abierto. Confianza de invertir en varios
! sectores del Perd. 0,05 3 0,15
2 PollFlca_ls econémicas y fiscales que contribuyen con el 0,06 3 0,18
crecimiento del pais.
3 Accesibilidad al crédito y condiciones econémicas de libre 0,15 3 0,45
mercado.
4 | Estabilidad econdémica y crecimiento sostenido. 0,16 3 0,48
5 | Aumento de la poblacidn. 0,05 3 0,15
6 | Aumento de la capacidad de gasto. 0,06 3 0,18
7 | Creacion de canales digitales para obtener data. 0,07 2 0,14
L e Puntuacion
Amenazas Ponderacion | Calificacion ponderada
8 | Elevada informalidad que existe en el pais. 0,08 2 0,16
9 | La desaceleracion de la economia. 0,07 3 0,21
10 Aumer!to de la siniestralidad en los rubros de incendios, 01 5 0.2
vandalismo y otros desastres.
11 | Poca inversion en investigacion y desarrollo. 0,06 3 0,18
12 | Cambio climatico y desastres naturales. 0,09 3 0,27
2,75

Nota: (1) los valores de calificacion son los siguientes 4 = respuesta superior, 3 = respuesta por encima del promedio,
2 =respuesta promedio, 1 = respuesta deficiente.
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

La puntuacidn total ponderada es de 2,75, lo que indica que la capacidad adquirida de la empresa
brinda una respuesta promedio a las oportunidades y amenazas existentes. Esta respuesta se basa
en el aprovechamiento del crecimiento de la poblacién y el aumento de la capacidad de gasto

promedio. Ademas, considera la especializacion en determinar el riesgo.
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Capitulo IV. Analisis interno de la organizacion

1. Funcionamiento de la empresa

1.1 Modelo de negocio

A continuacion, se presenta el modelo de negocio de acuerdo con el lienzo de Canvas:

Grafico 10. Modelo Canvas
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

1.1.1 Analisis Canvas

La propuesta de valor es brindar un servicio extraordinario en la atencién al cliente con un manejo adecuado del riesgo y protegiendo lo que el cliente
mas valora. Esta se sostiene a través de los recursos claves de la organizacion, como el personal calificado de actuarios, suscriptores, analytics del cliente,

digital e innovacidn, inversiones, gestion integral de riesgos, solidez y sostenibilidad a la marca.

1.2 Marketing

La empresa objeto de estudio realiza publicidad responsable. Son miembros de la Asociacion Nacional de Anunciantes (ANDA), lo que genera el
compromiso de regularse por el cadigo de ética publicitaria del Consejo Nacional del Comité de Autorregulacion Publicitaria (Conar). Todas las piezas
publicitarias son analizadas por el area de Marketing para verificar que cumplan con los lineamientos de marketing responsable. En su publicidad, la
empresa busca ser directa y sencilla, asi se evitan confusiones sobre las condiciones de sus productos. El area de Marketing y Asuntos Corporativos
planifica y centra tanto el posicionamiento como la reputacién corporativa de la empresa ante todas las audiencias y grupos de interés. Esto facilita el
desarrollo del negocio y afianza la relacion con las marcas para contribuir en la atraccion y fidelizacion de clientes actuales y potenciales.
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1.3 Operaciones

La operacidn se dirige tanto a personas naturales (familias y trabajadores) como personas juridicas

(empresas). Tiene presencia en Lima, Arequipa, Piura, Trujillo y otras ciudades del pais.

Asimismo, los clientes pueden atenderse en la amplia red de clinicas del Per( y del extranjero.

Estos centros médicos cuentan con diversas especialidades y los méas altos estandares de calidad.

Para la atencidn de los clientes, la empresa cuenta con diversos canales de distribucion: fuerza de

ventas propia, corredores, banca seguros, alianzas comerciales, sponsors y worksite marketing

Graéfico 11. Distinciones

Global Banking & Finance Review - Mejor
Compaiia Aseguradora del Peru

Global Banking & Finance premia a las instituciones que
resaltan en laindustria financiera.

[ Merco Reputacion Corporativa - Puesto 10
Monitor Empresarial de Reputacidn Corporativa (Merco)
m e rCo es un ranking que agrupa a las 100 empresas mas

EMPRESAS ¥ LIDERES -
reputadas del pais.

\ El Ojo de Iberoamérica - Plata y Bronce
El Ojo de Iberoamérica reconoce al desempefio creativo
de profesionales y empresas. Obtuvimos el premio de
Bronce en la categoria Ojo Sustentable por la campafia “La
Ponchila”. Ademas, recibimos el de Plata por la campafia
“Efecto 0.5, propuesta que buscd evidenciar de manera
creativa que tomar y manejar no es una buena decision.

Creatividad Empresarial - Ganador en la
categoria Cuidado del Medio Ambiente

La Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC)
otorga el Premio Creatividad Empresarial a las
innovaciones mas notables de las empresas privadas e
instituciones piblicas del pais. En Pacifico ganamos el
premio con nuestro programa Ponchilas (ver pagina 89
para conocer mas sobre este programa).

Distintivo Empresa Socialmente Responsable (ESR)
Perti 2021 otorgd a Pacifico el Distintivo ESR mediante el cual reconoce nuestro
compromiso y esfuerzo en el campo de la responsabilidad social

Effie LATAM - Effie de Plata

Nuestra campafia “Ponchilas” gan6 un Effie de Plata. Los
Effie son reconocidos por los anunciantes y agencias como
los premios de mayor relevancia en la industria publicitaria.

Cannes Lions - Leon de Plata

Por nuestra campana “Efecto 0.5" recibimos un Ledn
de Plata en la categoria Entretenimiento. Los Cannes
Lions reconocen la creatividad de los mejores trabajos
publicitarios del afio.

BrandZ - Puesto 7 en el Top 12 de marcas peruanas mas valiosas
BrandZ es un ranking de las marcas mas importantes. Fuimos la Gnica empresa
aseguradora que lo integro.

Encuesta Anual de Ejecutivos — Mejor Empresa de Seguros Personales
Por medio de a Encuesta Anual de Ejecutivos, la Camara de Comercio de

Lima revela las preferencias del sector empresarial en el Perd. Por décimo afio
consecutivo fuimos reconocidos como mejor empresa de seguros personales.

Premio Creatividad Innovacion Television - Ganador
Open TV Awards premia el mejor uso de la TV abierta en sus varias plataformas.
Ganamos el premio con nuestro programa de responsabilidad social Ponchilas.

Donde Quiero Trabajar - Primer Lugar en el Ranking del Sector
Seguros

La encuesta “Donde Quiero Trabajar”, efectuada por Arellano Marketing y Laborum
Per(, genera un ranking con las mejores compafifas para trabajar en el pafs.

Marca Empleadora - Primer lugar en ¢l Ranking del Sector Seguros
Laborum Per y Apoyo Comunicacién realizaron un estudio para elaborar el
ranking de las empresas mas atractivas para trabajar en el Perd. Obtuvimos el
primer lugar en el sector Sequros.

Fuente: Memoria anual de la organizacion, 2018.

IDEAS - Mejor Camparia

El Premio IDEAS de la Asociacién Peruana de Agencias de Publicidad reconoce lo
mejor de la creatividad peruana. Ganamos el premio en la categoria Best Show
con nuestra campaa “Efecto 0.5".
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1.4 Resultados contables y financieros

El desempefio econdmico es administrado por la Gerencia Central de Finanzas, la cual se
subdivide en cuatro gerencias: Division de Inversiones, Division de Contabilidad General,
Division Actuarial, y Area de Planeamiento y Técnica de Negocio. Estas divisiones se encargan
conjuntamente de mantener los estados financieros actualizados para realizar un analisis eficiente
de la informacion financiera y tomar las decisiones mas pertinentes. Ademas, investigan de cerca
la participacion de mercado de los diversos negocios, los riesgos financieros, el comportamiento

de ventas, de siniestros, entre otros factores estratégicos para el negocio de la empresa.

Durante el 2017, los resultados econdmicos mostraron una tendencia positiva. Fue la empresa con
mayor crecimiento en el mercado asegurador. Este logro se alcanz6 gracias a diferentes factores,
especialmente la fusion como expresion de mejora de gestién, la innovacién constante en las
diferentes areas organizacionales, el esfuerzo puesto en sus lineas de negocio y la consolidacion

de la transformacion que viene emprendiendo en los Gltimos afios.

Se registrd un aumento de 6,8% en primas directas (S/ 2.943,9 millones) frente al resultado
obtenido en el 2016 (S/ 2.757 millones). Gracias a este incremento, particularmente en seguros
de vida cuya produccién presentd un crecimiento de 18%, aumentd su participacion de mercado
en 1,5% comparada con el 2016. Esto permitié alcanzar 25,9% de participacion de mercado. En
el negocio de riesgos generales se registré una disminucion en produccion de 3,3%, alineado con
la tendencia del mercado asegurador peruano que registrd un ligero crecimiento en el segmento
de seguros de vida y una disminucién en el mercado de seguros generales. Este comportamiento

se explica a partir del bajo crecimiento econdémico y de la volatilidad del tipo de cambio.

Se alcanz6 una reduccion en la ratio de siniestralidad del negocio de seguros de vida, mientras
que en el negocio de seguros generales se presentd un incremento. Los siniestros netos
aumentaron 5,0% durante el 2017 respecto a lo registrado en el 2016. La ratio de siniestralidad
de 54,5% superd al de 51,4% del afio anterior, principalmente producto de los efectos de
fenémenos como EI Nifio Costero, que puso a prueba la capacidad de gestion de riesgos de la

empresa y que afect6 a la compafiia con un gasto total de S/ 23,3 millones (neto de reaseguro).

1.5 Cadena de valor

Para analizar la cadena de valor se utiliza el modelo de Porter.
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Grafico 12. Cadena de valor
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

1.5.1 Captacion de clientes / venta de pdlizas

Se despliegan las actividades y estrategias para captacion del cliente objetivo y venta de polizas
correspondientes a productos disefiados por tipo de cliente. Esta funcion es desarrollada por la
divisién comercial, canales directos, canales alternativos, banca seguros y alianzas.

1.5.2 Servicio al cliente

Actividad de registro y control de las notificaciones de siniestros reportadas por los asegurados.
Mediante actividades de peritaje se realizan los ajustes necesarios a la provision del siniestro para
la reduccidn de la siniestralidad en la compafiia. Las actividades de esta funcién son desarrolladas
por el area de Operaciones.

1.5.3 Gestion del producto y siniestros

Tomando en consideracion la informacion de los clientes generada por el area de Analytics del

Cliente, esta actividad se relaciona con el disefio, la adecuacion y la medicién del resultado del

producto de manera constante. De esta manera, mantenerlo alineado a las necesidades cambiantes
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del mercado y a los niveles de rentabilidad establecidos por la compafiia. El area de Siniestro

evalla cada uno de los casos para confirmar la cobertura correspondiente.

1.5.4 Experiencia al cliente e innovacion

Dirige estrategias de innovacién y transformacion digital del laboratorio, asi como iniciativas y
lineamientos para que la organizacion sea centrada en el cliente. Esto se hace a través de modelos
de atencion de venta y postventa, definicion de los journeys del cliente y la experiencia deseada
en cada uno de ellos a través de células agiles especificas. También se define, se desarrolla y
dirige el centro de excelencia de marketing digital, centro de excelencia &gil, centro de excelencia

de innovacion, centro de excelencia de analytics y el centro de excelencia de user experience.

15,5 Gestiony desarrollo humano (GDH) / Administracion

El rol de GDH es modelar comportamientos alineados a la cultura y estrategia de la compafiia.
Estos estan orientados a la obtencion de un alto desempefio en base a cinco pilares: atraer,
desarrollar, recompensar, disfrutar y motivar, todos alineados a la cultura organizacional. El area
de Administracién es la encargada de establecer procedimientos para la gestion completa del ciclo
de vida del activo fijo; desde la adquisicién, mantenimiento, reposicion y baja, también incluye
compras de la compafiia (logistica), entregas a rendir/reembolso, viajes, movilidad y mensajeria

interna.

1.5.6 Gestion actuarial

Se definen y planifican los analisis, controles, proyecciones y medicion de riesgos técnicos de la
compafiia, cumpliendo con la normativa local y estandares metodol6gicos. También se vela por
las reservas a fin de asegurar que se tenga lo suficiente para afrontar las obligaciones futuras con
los clientes y para los contratos de reaseguros. Ademas, se analiza el comportamiento real de los
parametros técnicos y se propone su uso. Se busca que la rentabilidad de los productos esté dentro
de los valores deseados y se controlan tanto los indicadores de solvencia como las nuevas

metodologias a implementar.
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1.5.7 Gestion integral de riesgos

Tiene como objetivo contribuir con la gestidn de riesgos, proceso disefiado para identificar, medir,
evaluar, dar respuesta, monitorear y comunicar los distintos tipos de riesgos a los que se enfrenta

la empresa.

1.5.8 Inversiones, planeamiento y finanzas

Inversiones es la responsable de administrar los portafolios, proponer politicas y estrategias de
inversion de la empresa. Planeamiento y finanzas proponen los objetivos financieros, el mapa

estratégico corporativo, los indicadores y metas de los tableros de control corporativos y de
desempefio, el presupuesto corporativo y las politicas financieras.

1.6 Analisis VRIO
Para detectar cuales son los recursos y capacidades que pueden proporcionar una determinada
ventaja competitiva sostenible; es decir, una posicion de superioridad en el mercado frente a sus

competidores, se realiza el analisis VRIO.

Tabla 3. Analisis VRIO

Recurso o capacidad Valioso Raro Inimitable Organizacion co\r;e;;g{?va

Colaboradores especialistas X X PC
TransfciJrr]rrr]]oa\(/:;c('):?éﬂigital e X X PC
Gestidn de riesgo X X PC
Atencion al cliente X X PC
Sistematizacion X X PC

Respaldo econdmico X X X VCT
Fuerza de venta X X PC
Infraestructura X X PC

Marca X X X X VCS

Cultura corporativa X X X X VCT

Leyenda: VCS = ventaja competitiva sostenible, VCT = ventaja competitiva temporal, PC = paridad competitiva, DV
= desventaja competitiva.
Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Barney y Griffin, 1992.
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Segun el anélisis VRIO, la ventaja competitiva sostenible es la marca y la cultura corporativa. La
ventaja competitiva temporal es el respaldo econémico que tiene la empresa objeto de estudio,
por otro lado, la cultura corporativa se preocupa en la felicidad del cliente que quiere fidelizar.

1.7 Matriz EFI

A continuacion, se presenta la matriz EFI:

Tabla 4. Analisis EFI

Fortalezas Ponderacion | Calificacion LA

ponderada
1 | Gestion de riesgos por el conocimiento del mercado 0,17 4 0,68
2 | Manejo de costos por los especialistas actuarios 0,15 4 0,6
Especialistas en Analytics del Cliente 0,09 3 0,27
3 | Flexible a los cambios del entorno 0,12 4 0,48
4 | Fuerza de ventas 0,13 4 0,52
5 | Red de clinicas 0,06 3 0,18
6 | Canales de ventas digitales 0,01 3 0,03
7 | Presupuesto para capacitacion 0,01 3 0,03

Debilidades

8 | Falta de una cantera de talento interno 0,07 1 0,07
9 | Poco uso de herramientas analiticas 0,02 1 0,02
10 | Procesos engorrosos 0,08 2 0,16
0,91 3,04

Nota: (1) Los valores de calificacion son los siguientes 1 = debilidad mayor, 2 = debilidad menor, 3 = fuerza menor, 4
= fuerza mayor. (2) Como indica la puntuacion total ponderada (3,04), la capacidad de respuesta interna es ligeramente
mas elevada al resto de las empresas del sector.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El analisis EFI demuestra la fuerza interna de la empresa con respecto al sector. Los puntos de
mayor fuerza son los de gestion de riesgos, manejo de costos y fuerzas de venta. Estos son parte

de la estrategia de la compafiia y, por ende, son las piezas claves para el crecimiento.
Por otro lado, los procesos engorrosos, al igual que el poco uso de herramientas analiticas y la

falta de una cantera de talento, son parte de las debilidades de los procesos internos que se deben

fortalecer en el corto plazo.
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Capitulo V. Diagnéstico del problema

1. Seleccién de los procesos operativos y de comportamiento humano a diagnosticar

En la empresa objeto de estudios, se llevan a cabo diversos procesos operativos con el fin de
generar eficiencia en la empresa y en la atencién al cliente. Cada afio se mejora continuamente
mediante auditorias internas de procesos. Para el presente trabajo, se realizé una auditoria interna
con el fin de conocer los puntos criticos y las brechas que se tienen en los procesos y subprocesos

de recursos humanos.

Para el entrenamiento y la capacitacion, actualmente se cuenta con programas que atienden al
core del negocio (seguros, liderazgo); sin embargo, hay posiciones estratégicas para el
funcionamiento y posicionamiento de la marca que no estan atendidas. Por ejemplo, el area de
Analytics tiene como objetivo entender al cliente final y poder dar un mejor servicio, pero; para
ello, es necesario contar con los profesionales idéneos y estos 0 no se encuentran disponibles en

el mercado local o son muy caros para contratarlos.

La empresa cuenta con un sistema de informacion solido en una base de datos descargable y
actualizada del personal, con categoria, régimen, grado salarial y estado. Existe un grupo
considerable de colaboradores que buscan crear linea de carrera en la organizacion, los cuales
pueden ser considerados para ser promocionados dentro o fuera de su area de acuerdo con su

desempefio.

2. Determinacion de personas y grupos que proveeran la informacion

El area objeto de estudio es Analytics del Cliente. Fue creada hace un afio y su mision es
identificar, en los procesos del negocio relacionados con el cliente, las oportunidades que brindan
sus datos para mejorar la calidad de las decisiones que se toman. Mediante un estudio profundo
de esos datos, y trabajando en equipo con las unidades de negocio, se disefian y entregan
soluciones précticas que materialicen los beneficios. La vision de Analytics del Cliente es lograr
que las decisiones que se tomen en relacion con el cliente aprovechen los hallazgos (insights)

contenidos en los datos.

La organizacion en general estd compuesta por 3.442 trabajadores, los cuales se dividen en los

siguientes niveles:
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Tabla 5. Trabajadores por jerarquia

Jerarquia por nivel Cantidad
Gerente 110
Subgerente 156
Jefes 298
Consultores 271
Analista 311
FFVV 1545
Puestos no profesionales 497
Practicantes 254
Total 3.442

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

La muestra que se tomara en cuenta para aplicar los instrumentos propuestos son los analistas

(311 trabajadores).

En la actualidad, no se tienen ni los perfiles de puesto de esta area ni las descripciones de puesto.

Tal como se muestra en el organigrama de Analytics conformadas por once colaboradores, tal

como se muestra en el grafico 13.

A continuacidn, se presenta el organigrama del area de Analytics del Cliente.

37



Graéfico 13. Organigrama del area de Analytics del Cliente
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Fuente: Memoria anual de la organizacion, 2018.

3. Seleccion y elaboracion de modelos, metodologias y herramientas cualitativas y

cuantitativas

El objetivo de este estudio es identificar los requisitos de competencias en el analisis de datos y
asi desarrollar un plan de capacitacion para los colaboradores de la empresa.

Se utilizard un enfoque de método mixto, combinando métodos cualitativos y cuantitativos.
Ademas, se desarrollaran entrevistas a los mandos medios para determinar el perfil del puesto de
Analytics del Cliente y asi luego identificar las competencias a desarrollar en el programa.
Asimismo, se recopilarén los datos de las competencias actuales de los colaboradores a través de
encuestas, cuyas preguntas serén estructuradas. De esta manera, se puede obtener el estado actual
de las competencias de los colaboradores en la empresa objeto de estudio.
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Para la identificacion de competencias de Analytics del Cliente se utilizaran los modelos de

competencia presentados anteriormente. Para la descripcion de puestos, se usard la metodologia

de Hay Group y sus siete puntos:

Mision: describe, de manera concisa, la contribucion del cargo a la consecucion de los
objetivos de la empresa. Indica la razén de ser del puesto en la organizacion y debe responder
a las preguntas ¢para qué esta el puesto en la empresa?, ;qué resultados se esperan?
Principales resultados: en orden de importancia se enlistan las acciones. Se responde la
pregunta ¢qué hace con las responsabilidades y funciones principales del puesto? En otra
columna, se responde ¢para qué lo hace? Se detallan las consecuencias I6gicas que conlleva
la funcion.

Dimensiones: expresadas en términos anuales y en dolares. Principales magnitudes y
responsabilidades que tenga respecto a la administracion de dinero de manera directa,
recursos asignados, recursos que administra de manera directa (personas, valores, equipos),
cantidad total de personal que supervisa, entre otras.

Organizacion: los puestos que le reportan de manera directa.

Autoridad: decisiones que son tomadas directamente por el puesto. Se mencionan los criterios
y/o informacidn que utiliza para ejercer esta atribucion, las recomendaciones que este puesto
proporciona para que otros puestos puedan tomar decisiones, los criterios que se utilizan para
dar recomendaciones.

Contexto: se describe brevemente el entorno bajo, el cual este puesto se desempefia en la
organizacion. (Cémo es la interaccion con sus pares, jefes y subordinados? ¢Cual es el
contexto competitivo o regulatorio del mercado? ¢ Qué impacto genera este puesto en otras
organizaciones? ¢Cuales son las presiones que recibe de la competencia, del gobierno o de la
sociedad?

Principales conocimientos, experiencias y habilidades: se indica el tipo de experiencia previa
que es necesaria para desenvolverse en el puesto. Es importante sefialar el tiempo de

experiencia requerido.

Para recoger la informacion necesaria, se utilizardn instrumentos cuantitativos y cualitativos

como encuestas y entrevistas a profundidad. Estas seran aplicadas a diversos sectores de la

poblacion de la siguiente manera: (i) las encuestas se aplicaran al personal de mando medio,

conformado por los analistas, con el objetivo de conocer sus expectativas de desarrollo en la

empresa y especificamente en el area de Analytics; (ii) las entrevistas se aplicaran a los gerentes

del &rea de Analytics (3), por un lapso de 1,5 hrs. Se abordaran temas como, por ejemplo, el perfil

actual comparado con el requerido por la organizacion.
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4. Recogiday analisis de informacion

Segun la estructura de la empresa, el area de estudio cuenta con once colaboradores a quienes se
les aplicaron los siguientes instrumentos para recolectar informacién relevante del trabajo de
investigacion (ver anexo 3):

o Entrevista a profundad a los gerentes y lideres del area de intereses (cuatro entrevistas)

e Encuestas a colaboradores que pertenecen al area, con el fin de validar la informacion

recogida (ocho encuestas)

Se encontraron las siguientes brechas:

e Segun los datos recogidos, atraer un talento del mercado laboral es costoso. Por lo tanto, es
conveniente capacitar el talento interno aprovechando el conocimiento adquirido del negocio.

e Lainformacion recogida demuestra que se cuenta con profesionales compatibles con el perfil
del puesto. Sin embargo, deben completar sus estudios con conocimientos de Big Data, SQL,
Power B, R, etc.

e Las personas a las cuales se les aplicaron los instrumentos de recoleccién de datos coinciden
en que el perfil de los colaboradores del area debe tener como prioridad los siguientes
aspectos: ser comunicativos, conocimientos de modelos matematicos y estadisticos,
conocimiento del negocio de seguros, liderazgo y analiticos.

e Un gran porcentaje de los encuestados indica que el factor determinante para un buen
desempefio del rol de los analistas es entender la informacion y comunicarla de tal manera

que los otros participantes puedan comprenderla y asi tomar de decisiones.

En conclusidn, el area de Analytics brinda informacion al negocio para tomar buenas decisiones
en relacion con el cliente. Para ello, se aprovecha de los hallazgos contenidos en los datos y asi
disefiar el modelo funcional-técnico y la estructura de la informacion que lo soportard. Ademas,
el area construye el modelo, lo conecta con las fuentes de informacion, los prueba y los valida

para la toma de mejores decisiones.

5. Definicién final del problema
En el Per(, el sector seguros cuenta con un alto potencial de crecimiento. Por eso, se hace

necesario contar con profesionales especializados, capaces de trabajar en equipo y que sepan

comunicarse asertivamente.
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En este contexto, el desafio que enfrenta la empresa objeto de estudio consiste en impulsar los

resultados del negocio potenciando el area de Analytics del Cliente. Para ello, se requiere contar

con una herramienta que permita:

Identificar el perfil de los diferentes puestos en el area de analytics.
Contar con la descripcion de los distintos puestos del area.
Identificar colaboradores internos con potencial para el area de analytics (cantera de talentos).

Capacitar a los colaboradores que ocupan estos puestos por primera vez.
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Capitulo VI. Disefio de la solucion

1. Evaluacién y seleccion de las soluciones adecuadas al problema / oportunidad

De acuerdo con los resultados obtenidos a partir del diagnostico, se ha validado realizar el perfil
de puesto y la creacion de un programa de desarrollo de competencias para el area de Analytics.
Este programa debe cubrir las siguientes necesidades:

e Detectar las brechas existentes.

e Elaborar un mapa de conocimientos.

e Implementar una malla curricular para desarrollar habilidades blandas y técnicas en los

colaboradores que ocupen posiciones criticas por primera vez.
2. Disefio de la propuesta de solucién
Se propone la siguiente estructura para la propuesta de solucion.
2.1 Perfil del puesto
Después de haber realizado las encuestas, se presenta a continuacion el perfil propuesto para
puestos en el area de Analytics del Cliente. Cabe resaltar que esta area no contaba con un perfil

formalmente definido; por ello, el proceso de seleccidn se realizaba con perfiles similares de otras

areas.
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Tabla 6. Formato del perfil del puesto propuesto

FORMATO DE PERFIL DEL PUESTO PROPUESTO
IDENTIFICACION DEL PUESTO

Division: Division de Experiencia al Cliente e Innovacion
Gerencia: Gerencia del area de Analytics del Cliente
Nombre del Analistas de analytics
puesto:

MISION DEL PUESTO

ventas o retencion de clientes. Liderar y potenciar su equipo de trabajo.

Desarrollar una vision estratégica de negocio basada en datos, modelos y reporting. Utilizar las herramientas de Data Science para optimizar distintos procesos como campafias de

FUNCIONES DEL PUESTO

1 | Desarrollar los modelos estadisticos disefiados mediante el procesamiento de la data, calibrando y verificando la coherencia de la informacion.

2 Participar de la implementacién del modelo, y verificar su correcta puesta en marcha.

3 | Procesar periddicamente la nueva data bajo los modelos existentes, a fin de que los usuarios cuenten con informacidon actualizada.

4 | Realizar el control y seguimiento de los resultados de los modelos implementados.

FORMACION ACADEMICA

Universitario completo, preferencia con estudios de postgrado.
Carreras afines: Estadistica/ Ing. Estadistica/Ing. Industrial

CONOCIMIENTOS

A.) Conocimientos técnicos principales requeridos para el puesto (no requieren documentacion sustentaria):

Lenguaje de programacion, modelos matematicos.

B.) Programas de especializacion requeridos y sustentados con documentos.

Nota: Cada curso de especializacion deben tener no menos de 24 horas de capacitacion y los diplomados no menos de 90 horas.

Indique los cursos y/o programas de especializacion requeridos:

SPSS Statistics avanzado, SPSS Modeler Avanzado, R, SQL Intermedio.

C.) Conocimientos de ofimatica e idiomas

Nivel de dominio

Nivel de dominio

OFIMATICA No Bésico Intermedio | Avanzado IDIOMAS No Bésico | Intermedio | Avanzado
aplica aplica
Word X Inglés X
Excel
Power Point X
EXPERIENCIA

Dos afios de experiencia desarrollando modelos estadisticos.
Conocimiento de métodos estadisticos (métodos de segmentacion, clasificacion, regresion, redes neuronales, machine learning).
Estudios de cursos o diplomados en Inteligencia Comercial, Mineria de Datos.

HABILIDADES O COMPETENCIAS

Autonomia y orientacién a resultados, vision de negocio, inteligencia emocional, liderazgo

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

43



2.2 ldentificacidn de puestos criticos

La metodologia usada para la identificacion de puestos criticos sera la de Sigdman. Esta

metodologia abarca el andlisis de los puestos bajo dos aristas:

e Impacto y contribucion: corresponde al nivel de incidencia del puesto en el resguardo,

mantenimiento y ejecucion de procesos que impacten en las funciones y las responsabilidades

que se consideran de linea o fundamentales para la empresa objeto de estudio.

o Costo de reemplazo: se refiere al tiempo para encontrar personas con los perfiles requeridos

para ocupar el puesto y su procedencia. Salario de mercado, el costo alternativo en relacion

con otros cargos de nivel equivalente y la curva de aprendizaje.

En la siguiente tabla se detalla cada factor y sus grados de calificacion elaborados para el area de

Analytics del Cliente de la empresa.

Tabla 7. Factores y niveles de clasificacion para determinar puestos criticos

Factores: impacto y contribucién

Calificacion

Responsabilidad

Escala

Descripcion

1

Indirecta

Bajo

Desarrolla funciones que representan un apoyo indirecto a las areas
de linea y de soporte.

2

Contribucion

Compartida

Medio

Desarrolla funciones que contribuyen a la direccidn, la ejecucién/o
el control de los procesos de linea y de soporte de la organizacidn.

Desarrolla funciones de incidencia directa en la direccion, la
ejecucion y/o en control de los procesos asociados a la linea de
organizacion.

Ante una falla en su desempefio, puede provocar dafios en la
generacion de informacién que alimenta al responsable final del
proceso.

Directa

Alto

Desarrolla funciones de incidencia directa en la direccion, la
ejecucion y/o el control de los procesos asociados a la experiencia al
cliente e innovacion en forma grave y permanente.

Factor: costo de reemplazo

Calificacion

Responsabilidad

Escala

Descripcion

Estandar

Bajo

Es de normal disponibilidad en el mercado local. Los conocimientos
y la experiencia se alcanzan con un desarrollo profesional promedio
esperado para el cargo. Su compensacion dentro de la organizacion
esta entre el promedio a la media de su banda. El puesto puede ser
ocupado por postulantes internos o externos indistintamente.

Especialista

Especialista (2)

Medio

El perfil requiere un nivel minimo de especializacion en temas que
serén su responsabilidad. Es factible encontrarlo en el mercado
local. Su compensacion tiende a estar en el cuartil designado como
ideal en su banda salarial. Puede ser ocupado por un candidato
interno o externo indistintamente.

El perfil requiere conocimientos especializados que no se ubican con
facilidad en el mercado o que pueden ser desarrollados sobre la base
de algunos otros conocimientos paralelos. Esos conocimientos son
de reducida disponibilidad en el mercado local. Se pueden encontrar
perfiles equivalentes. Su compensacion esta sobre el cuartil asignado
dentro de la organizacion. Normalmente es mas factible formarlo a
estos profesionales dentro de la institucion. Existen dificultad para
encontrarlo en le mercado.
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Factor: costo de reemplazo

Calificacion | Responsabilidad

Escala Descripcion

4 Diferenciado

El perfil se caracteriza por la especializacion de los temas que
desarrolla, el alto conocimiento de las funciones y responsabilidad
Alto | de la institucion, y un importante manejo de asuntos estratégicos o
de alta especializacion en temas propios de negocio. Existe una
elevada dificultad para encontrarlos en el mercado

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Asimismo, esta metodologia clasifica los puestos de la siguiente manera: (1) altamente criticos,

(2) criticos, (3) especialistas, (4) flexibles, (5) claves.

Graéfico 14. Clasificacidn de puestos segun los puntajes de criticidad en el area de

Analytics
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Con esta metodologia, se analizaron nueve puestos en el area de Analytics obteniendo la

distribucion presentada en el grafico 14. El hallazgo fue que tres puestos son altamente criticos.
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2.3 Metodologia gap anélisis o andlisis de brechas®

Para llevar a cabo esta metodologia, se desarrollaron cuatro pasos. En cada uno se defini6 una

respuesta a una pregunta.

Paso 1: estado actual (“lo que esy se requiere resolver”). Actualmente, no se tiene descripcion
de los puestos del &rea de Analytics. Encontrar este recurso en el mercado demora més de dos
meses, ademas de la pronunciada curva de aprendizaje del negocio. Este paso se responde a
la pregunta: ¢Ddnde estamos?

Paso 2: expectativa a futuro (“lo que deberia ser”). Se deberia contar con la descripcion de los
puestos del area para la valorizacion de estos. Estas posiciones se deben cubrir internamente.

Paso 3: brecha entre el estado actual y expectativa a futuro. En este paso se responde a la

pregunta: ¢Cuan lejos estamos de donde queremos estar?

Tabla 8. Brechas

¢Existe una brecha? (Si/No) ¢Cual es la brecha?

Si Descripcion de puesto.

Contar con una cantera de talentos

Si para cubrir estos puestos.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Paso 4: determinar los planes y las acciones requeridas para alcanzar el estado deseado. En
este paso se responde a la pregunta: ;Cémo llegamos al objetivo planteado?

Se propone un taller de descripcion de puesto para los colaboradores que actualmente se
encuentran en el area de Analytics para que puedan completar el formato. Ademas, también
se plantea también un plan de formacion para contar con una cantera de talentos y asi cubrir

es0s puestos.

Para la elaboracion del gap andlisis o anélisis de brechas, se tomaron en cuenta los siguientes

aspectos:

Definir con claridad cuél es la brecha que se desea analizar.
Identificar quiénes estan involucrados en la brecha.

Establecer cuales son las causas mas relevantes que determinan la brecha.

3 Basada en 5 simple steps on how to do a gap analysis de Kelly (2009).
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o Identificar las diferencias de comportamiento entre los sistemas o actores a comparar en la
brecha.

e Identificar los indicadores y/o atributos de la situacion actual y elaborar un listado. Esto con
la finalidad de medir o caracterizar la brecha.

o Delinear con claridad el objetivo o estado futuro deseado.

o Definir acciones a seguir para salvar la brecha.

e Establecer los diferentes escenarios que existen para disminuir la brecha.

o Identificar los recursos necesarios para disminuir o eliminar la brecha.

o Establecer qué tiempo (cronograma) se requiere para disminuir o eliminar la brecha.

Se propone realizar el perfil de puesto e iniciar una accion formativa que fomente la participacion

del colectivo a quien va dirigida. Las caracteristicas de la accion formativa son las siguientes:

e Esquema de actuacion de un itinerario blended learning:

o Consiste en talleres vivenciales, pildoras online, grupos de trabajo, lecturas, fichas de
direccion y otras herramientas que recibiran los participantes. Con esto se fomentaréa la
innovacion, la sensacién de dinamismo e involucramiento en todo el proyecto.

e Se potenciar, en todas las acciones del itinerario, el siguiente esquema de trabajo:

o Desarrollo de competencias blandas: comunicacion y liderazgo

o Desarrollo de competencias hard. Big Data, SQL, entre otras

Se plantea el desarrollo de un afio académico (de enero a setiembre de 2020). Es necesario abordar

aspectos de comunicacion y de mantenimiento en todo el proceso.

Al final del itinerario, se realizara un plan de desarrollo y un proyecto analitico que conllevara
una acreditacion para el participante. Se trabajarad durante los nueve meses en las siguientes
modalidades: se implementara en la parte online, se crearan equipos de trabajo entre miembros
de distintas areas, se elaboraran las herramientas necesarias y se estableceran tutorias para la
colaboracion de los mandos que garanticen la aplicacion de los conocimientos en el puesto de

trabajo.

Las horas estimadas de formacién son 76: dos médulos (divididos en talleres de 16 sesiones de

cuatro horas). Adicionalmente, otras 12 horas de formacion no presencial.
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Los itinerarios de desarrollo que haran parte de la oferta formativa se basan en las siguientes

variables:

o ltinerarios de desarrollo de la persona: delimitar el gap de participante entre su desempefio y
los comportamientos criticos de la matriz. Con estas necesidades, se asignan los itinerarios

que conformaréan su desarrollo personal particular. Para esto, se tomara en cuenta lo recogido

en las entrevistas a los lideres y la encuesta realizada por los colaboradores del area.

Tabla 9. Creacién de un programa de formacién para desarrollar una cantera de talentos

para el area de Analytics del Cliente - Mddulo |

Sesion

Nombre sesion

Objetivos/logros de la sesion

Tareas/encargos/proyectos

Sesion 1

Liderazgo
personal

* Reconocer sus fortalezas vy
oportunidades de mejora dentro del
liderazgo personal.

* |dentificar su estilo de personalidad y
su impacto en el equipo.

* FODA (fortalezas y oportunidad de mejora)
¢Coémo te ves? ;Como te ven? Tanto en el
area profesional como en la personal.
* Reunién con su buddie para apoyarse en
compromiso.

* Crear codigo de honor con su equipo.

Sesion 2

Comunicacién
empaética

* Activar sus habilidades de
comunicacion para incrementar su
productividad y llevar sus relaciones
personales y profesionales al siguiente
nivel.

* Completar formato luego de leer “Los 4
acuerdos” (primera parte).
* Escuchar a personas de su area profesional
que estén en nivel 3y rescatar experiencia.

Sesion 3

Inteligencia
emocional |

* Incrementar su nivel de conciencia
frente a sus emociones y su impacto en
las relaciones interpersonales.
*  Reconocer  creencias  sobre
emociones basicas y el impacto en su
desempefio y resultados.

* Reunirse con su buddie para responder el
formato con preguntas de reflexion sobre los
beneficios y los desafios de aplicar
herramientas entregadas en la sesion 1y 2.
* Completar formato luego de leer “Los 4
acuerdos” (Segunda parte).

Sesion 4

Inteligencia
emocional Il

Conocer y aplicar las herramientas de
autorregulacion que permitan alcanzar
un equilibrio emocional y asi influir
positivamente en sus relaciones y
resultados.

Practicar mindfulness a través de la
aplicacion Calm en espafiol
Pelicula Guerrero pacifico + formato.

Conocer y aplicar la distincion del ser-
hacer-tener para crear un plan de
desarrollo personal.

Crear plan de desarrollo y traerlo siguiente
sesion.

Sesion 5

El poder del
lenguaje |

Identificar los enemigos y amigos del
aprendizaje para ayudar en el proceso
de transformacion como lider.

Elegir  declaraciones que necesitaria

incorporar a su rol de influencia.

Tomar conciencia de los actos del
lenguaje.  Las  declaraciones 'y
afirmaciones, que permiten crear los
resultados esperados.

Experiencia de activar poder de gratitud.

Sesion 6

El poder del
lenguaje 11

Tomar conciencia de los actos de
coordinacion que abren posibilidades
para el logro de resultados.

Aplicar pedidos/oferta.

Activar una cultura de feedback como

Aplicar herramienta de feedback en la vida
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Sesion

Nombre sesion

Objetivos/logros de la sesion

Tareas/encargos/proyectos

oportunidad de mejora continua.

personal y profesional.

Sesion 7

Administracién
del tiempo

Conocer y aplicar herramientas que
permitan gestionar el tiempo y
planificar con eficiencia. Asi alcanzar
el equilibrio entre las diferentes areas
de la vida.

Plan de accién para incrementar el cuadrante
del liderazgo.

Identificar el propésito de vida que
ayude a dar sentido y tener un estilo de
vida mas saludable.

Activar el prop6sito de vida en su rol dentro
de la empresa.

Sesion 8

Creatividad e
innovacion

Activar la capacidad para idear
soluciones nuevas y diferentes,
dirigidas a resolver problemas o
situaciones con el objeto de agregar
valor a la organizacion.

Sesion 9

Trabajo en
equipo

Reconocer fortalezas y oportunidades
de mejora para ser un buen jugador de
equipo y crear equipos de alto
rendimiento.

Elegir por lo menos tres personas para crear,
mantener o reparar confianza.

Activar la capacidad para persuadir a
los demés a través de estrategias que
permitan construir acuerdos
satisfactorios para todos.

Sesion
10

Presentacion de
resultados del
Plan de
Desarrollo
Personal

Evidenciar la transformacion del
participante a partir de mostrar
resultados de su plan de desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

e ltinerarios de desarrollo del puesto: basados en la matriz del proceso de gestion de personas

y los comportamientos criticos necesarios, se activa la formacién que el puesto exige para un

nivel de desempefio elevado. El objetivo es desarrollar, fortalecer y mejorar las competencias

especificas técnicas para ocupar una posicion en el area de Analytics. Es importante conocer

y aplicar herramientas que ayuden a cumplir su rol y lograr un rendimiento superior.

Tabla 10. Malla curricular

Sesién Nombre sesién Obijetivos/logros de la sesién | Tareas/encargos/proyectos
Sesion 1 l(;/laéertnatlca aplicada a la ciencia Operar las bases de datos de | Resolucion de problemas reales
€ datos distintos sistemas | en la clasificacion e
) ) ) informaticos y homogenizar | interpretacion de datos
Sesion 2 Estadistica aplicada los resultados. mediante métodos estadisticos.
Sesion 3 Fundamentos de gestion de datos | Modelar datos de sistemas de | Proyectos de desarrollo e
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Sesion Nombre sesion Objetivos/logros de la sesion | Tareas/encargos/proyectos
Sesion 4 Analitica para la resolucion de | informacion. implementacién de soluciones
problemas big data en casos reales.
Sesion 5 Big data analytics Disefiar modelos en grandes | Disefio de estrategias de
Sesioén 6 Finanzas y analitica de negocio volimenes de datos. inteligencia del negocio.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3. Validacion de la solucion por parte del grupo objetivo

Una vez desarrollado el trabajo de investigacion, y durante la recoleccion de datos, se creyd

conveniente considerar con mayor vehemencia la propuesta de crear un plan de desarrollo de

competencias. Este fue validado por los diferentes grupos de interés, incluyendo la Gerencia de

Analytics y Comercial. Este plan brindaria mayor valor a la compafiia con un menor costo.
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Capitulo VII. Implementacion de la solucion propuesta

1. Plan de implementacién

Este plan de implementacidn propone tres etapas que se llevaran a cabo de la siguiente manera:

Tabla 11. Plan de implementacién

Mes 1

Mes 2

Mes 3

Definicion del perfil de los

Lanzamiento del programa

Despliegue del programa y seguimiento

involucradas.

candidatos
Definir el verfil de  los Definicion de actividades de | Despliegue del modulo de habilidades
candidatos P promocion y comunicacion del | blandas en 40 horas, divididas en 10 sesiones
' proyecto. Plan de comunicacion. de 4 horas, cada quince dias.
Determinar las Areas Despliegue del modulo de habilidades

técnicas en 24 horas, divididas en 6 sesiones
de 4 horas, con frecuencia semanal.

Definir los requisitos.

Seguimiento de la evolucion de los modulos.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En la fase de despliegue se proponen dos mddulos. EI médulo de habilidades blandas se llevara a

cabo en cinco meses. Una vez que los colaboradores hayan terminado este mddulo

satisfactoriamente, pasaran a formar parte de la cantera de talentos. Cuando el area de Analytics

necesite cubrir una posicion, el candidato seleccionado llevara el médulo 2, que se llevara a cabo

en un mes y medio.
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2. Cronograma

Tabla 12. Cronograma

Total
MES actividad
NO ACTIVIDADES: Ene-20 | Feb-20 Mar-20 Abr-20 May-20 Jun-20 Jul-20 Ago-20 Set-20 ﬁ
4]
123456789101112131415161718192021222324252627282930313233343536g %
w
1 | Definicion del modelo 1 29
Desarrollo de la
2 |arquitectura de Plan de 2 5,7
Desarrollo
3 1I?lseno_del progama 3 8.6
ormativo
4 Defmmon_@e actividades 9 5,7
de promocion
5 | Tutorias PreWorks 1 2,9
6 |[MODULO I 20 57,1
7 |MODULO Il 6 17,1
TOTAL: 35| 100,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
3. Andlisis de riesgos

La relacién costo/beneficio es un proceso de andlisis, el cual ayuda a establecer la factibilidad del proyecto. Actualmente, los factores involucrados son los siguientes:



Tabla 13. Costo del proyecto

Factor Descripcion Dias Precio por dia Costo (S/)

Encontrar a los profesionales
Definicion del modelo | que cuenten con las actitudes y 4 3.000 12.000
competencias claves.

Desarrollo de la Disefio de estructuras y
arquitectura del plan metodologias (modelo 8 3.000 24.000
de desarrollo instruccional).
Medicion del Impacto | EStabIecer sistema de medicion 2 3.000 6.000

del plan.

Disefio de cursos por cada

Disefio del programa sesion (16 cursos en total con 12 3.100 37.200

formativo actividad pre, durante y post).
Aula de 25
participantes. 20.000
Implementos de Sala, materiales, movilidad, Libro y hojas de 2.000
N : 24.500
capacitacion break. trabajo. 1.000
Movilidad y 1.500
break
Despliegue Despliegue de los 16 cursos al 22 3.500 77.000
publico objetivo.
Informe final Informe y conclusiones. 5 500 2.500
Total del plan de capacitacion S/183.200
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Tabla 14. Beneficio del proyecto
Factor Descripcion Cantidad Costo unitario Costo (S/)
Utilidad neta o ~ o
70.000 K Incremento del 0,5% en 3 afios. 0,5% 350.000,00
(SB de analista de
Equipo de Tiempo de atencion del equipo de | R&S/ Cantidad de | (3.800/6) *1 =
. L . 10.000
seleccién seleccion. procesos al mes) 633
Cnt. meses.
Head hunter Para poder cubrir la vacante con el (1,2 del SB
perfil deseado, se tiene que contratar mensual de la No aplica 14.500
externo - A
el servicio de un head hunter. posicion vacante)
Costo_del riesgo aceptgdo_ por el area Sumatoria del
usuaria para el aprendizaje/error por o
. costo de pérdida de
Curva de los primeros meses de labor.
. . . valor mensual, 120.000
aprendizaje El tiempo estimado para generar el
100% de valor esperado es de 6 hasta llegar al
100%.
meses.
Total del beneficio S/ 494.500,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Por lo tanto, el costo de inversion que la empresa debe afrontar para la creacion de un plan de
desarrollo de capacidades es de S/ 183 mil. El beneficio probable para la organizacién, al cabo de
tres afos, es de S/ 494,5 mil. Es decir, el beneficio neto sera de S/ 311.300. Por cada S/ 1 de
inversion, el beneficio es de S/ 2,69. De esta manera, se puede concluir que el plan de capacitacién

genera un beneficio considerable a la organizacion
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

o Después de haber realizado el trabajo de campo, se puede concluir que cubrir una posicion en
el érea de Analitycs con personal externo genera sobrecostos y la curva de aprendizaje es
prolongada. Por lo tanto, seria beneficioso implementar un plan de desarrollo de competencias
para formar talento interno y que ocupe dichas posiciones.

e Actualmente, se ha identificado una brecha en las competencias blandas necesarias para cubrir
vacantes en el area de Analytics.

e Es necesario crear un mapa de puestos criticos para luego disefiar la estructura y contenidos

del plan de desarrollo de competencias en el area de Analytics del Cliente.

2. Recomendaciones

o Fortalecer el area de Analytics del Cliente, en relacion con la estrategia corporativa y
tendencias del mercado.

e Crear los perfiles y descripcién de puestos para el area de Analytics.

o Disefiar y desplegar un plan de desarrollo de competencias para generar el talento interno que
pueda cubrir las posiciones disponibles en el area de Analytics del Cliente. De esta manera,

se genera un valor agregado a la organizacion.
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Anexo 1. Auditoria de recursos humanos

Puntos para
auditar

Preguntas

Hallazgos

Planeamiento de
recursos
humanos

;Se realiza planeamiento de
recursos humanos?

Si, el gerente de Recursos Humanos
asiste al planeamiento general anual con
todos los directivos.

¢EXisten mecanismos de
prevision 'y prediccién para
cubrir las necesidades de
personal a futuro en la
organizacion? (corto, mediano y
largo plazo)

Si existe, pero se complica cuando son
posiciones muy especializadas y dificiles
de cubrir como es el caso de analytics.

¢ Qué técnicas de prondstico o de
proyeccion se utilizan?

Participamos en la encuesta anual de
“Hay Group”. Existe una comparacion
con las empresas top del sector

¢Cudl es el nivel de utilizacion
de indicadores tales como
“rotacion Yy ausentismo” en la
proyeccion de las necesidades de
recursos humanos en la
organizacion?

No se usan indicadores para medir
rotacion y ausentismo, pero si se utiliza
indicadores para la proyeccién de
necesidades de recursos en la
organizacion.

Al planear los recursos humanos
ise tiene en consideracion el
desarrollo de su potencial a
futuro?

Si, pero solo de los high potencials.

¢Todos los puestos cuentan con
descripciones  de puestos
actualizadas?

Se tiene la descripcion de la mayoria de
las posiciones; sin embargo, falta la
descripcion de algunas posiciones
especializadas, por ejemplo, los puestos
del area analytics

¢Se han determinado perfiles

Solo existe perfiles con competencias

. genéricas y solo se cuenta con
ocupacionales por | 3. - .
. diccionario de las competencias
competencias? L
genéricas.
¢Los empleados conocen los
perfiles de competencias de las | No.

posiciones que ocupan?

;Se cuenta con un sistema de
informacion de RR. HH.?

Si, se cuenta con el ERP SAP.

¢Las bases de datos son tanto
cualitativas como cuantitativas?
Especificar.

Son solo cuantitativas.

;Se cuenta con inventarios de

No.
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Puntos para

auditar Preguntas Hallazgos
habilidades, competencias Yy
potencial?
. Tradicional. Se utilizan las redes
Fuentes de reclutamiento .
sociales.

Reclutamiento,
seleccion e
induccion

¢Cbémo varia segun la categoria
del personal?

Fuentes internas.

Se le da prioridad al reclutamiento
interno (95%)

Fuentes externas.

Procedimiento de seleccion.

Criterios.

Ficha de datos del postulante.

Acta del proceso de seleccion.

Evaluaciones psicoldgicas.

Pruebas aptitudinales.

Publicacién de resultados.

¢;Se correlaciona la seleccién con
el perfil de competencias del
puesto o cargo a ocupar?

Parcialmente, ya que el area de analytics
no cuenta con perfil del puesto.

Modalidad de contratacion.

Plazo fijo e indeterminado.

Causas de la rotacion interna.

Crecimiento
remunerativa.

profesional y mejora

¢Existen lineas de carrera?

Existen linea de carrera en todas las areas
como una politica general.

Determinacion  de

criticos

puestos

Buscar al mejor perfil que pueda ocupar
el puesto.

¢Responde la movilidad interna
del personal a una politica o plan
de desarrollo de personal?

Responde a una politica a nivel de grupo.

¢Tiene alguna relacion con el

desarrollo planeado del
potencial humano de los
trabajadores?

Si perteneces al grupo talento, la
movilidad es planeada tanto interna como
externamente.

Evaluacion  del

desempefio

¢Para qué se evalta?

Para verificar el cumplimiento de metas
a lo largo de un afio y compensar el
esfuerzo del colaborador.

¢ Qué se evalta?

Definicion de indicadores: consiste en
determinar, a través de indicadores y
metas, qué se espera del desempefio de un
colaborador en una determinada
posicion.
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Puntos para
auditar

Preguntas

Hallazgos

¢ Se realiza algin seguimiento?

Hay una evaluacién semestral: se busca
fortalecer el compromiso del colaborador
con la organizacion, alinear las
expectativas de los logros esperados y
establecer pautas con respecto al
seguimiento de las metas.

Evaluacién final de desempefio: a traves
de un seguimiento sistematico de
desemperio tanto del colaborador como
del jefe directo.

¢Quién evalta?

El jefe directo evalua al colaborador.

Técnicas e instrumental

utilizados.

Los indicadores deben ser CRON
(consistentes, relevantes, objetivos y
numéricos)

Importancia de esta actividad
dentro del &area de Recursos
Humanos.

Es importante porque al capacitarlos se
les brinda herramientas para mejorar
habilidades técnicas y blandas.

Capacitacion  y
desarrollo de
personal

Técnicas de adiestramiento.

La técnica de capacitacion es 80%
practica y 20% teorica.

¢Existe un sistema formal de
entrenamiento y capacitacién?

Si, existen varios programas.

Programa de profesionalizacion en
seguros:  dirigido a todos los
colaboradores de la compafiia. Se realiza
en alianza con ESAN y Escuela Lider

Pacifico. Estd dirigido solo a
colaboradores que tengan un equipo a
cargo.

Desafio: es un  concurso de

conocimientos dirigido a todos los
colaboradores (incluidos practicantes).

Proceso formal de capacitacion.

A mediados de afio, se realiza un
diagnéstico  de  necesidades  de
capacitacion en todas las areas de la
empresa. Esto se hace en conjunto con los
gerentes.

Evaluacion de las actividades de
capacitacion.

Existe un plan de capacitacion anual v,
por cada programa, hay un cronograma
de actividades.

Se mide por el porcentaje de
participacion, examen de conocimiento y
encuesta de satisfaccion.

¢Existe un plan o programa
formal de desarrollo de
personal?

Existe un plan de desarrollo para el grupo
talento.
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Puntos para
auditar

Preguntas

Hallazgos

¢Como prepara a los
ejecutivos para desemperfiar
posiciones superiores dentro de
la estructura organizacional?

Se

Con el programa de talentos.

(Existe una base de datos del
personal de la empresa, de
acuerdo con su potencial y
posibles lineas de carrera?

Solo se tiene la informacion del grupo
talento.

Esta base de datos, ¢cuan
determinante es en la planeacion
de trayectorias, en la sucesion y
cubrimiento de posiciones de
nivel dentro de la organizacién?

Es determinante para identificar a los
colaboradores con potencial para ciertas
posiciones.

¢Cual es la correlacidn existente
entre la capacitacion, desarrollo
de personal y los resultados
obtenidos en el trabajo y la
conducta?

;Se efectlia la medicion de esta
correlacion?

No se hace una correlacion entre estos
puntos.

Sistema de

Compensacion

Politicas de sueldos y salario.

Existe una politica de compensaciones.

Sistema de valoracion utilizados.

Se cuenta con la valorizacion de los
puestos.

Clasificacion de los sueldos y
salarios.

Se los clasifica por grados salariales.

Relaciéon con la evaluacion del
desempefio.

Si existe una relacién con la evaluacion
de desempefio.

Influencia de la antigiiedad.

Existe una politica interna de
compensaciones en la que los antiguos
ganan mas.

La revision salarial se realiza cada dos
afos.

Sistema de incentivos.

Existe una remuneracion variable para la
fuerza de ventas y los comerciales.

Correlacion entre las
remuneraciones y el indice de
permanencia en la organizacion.

Existe una correlacion positiva, ya que a
mayor antigledad mayor es la
remuneracion; es decir, el personal
antiguo gana mas.

;Se calculan estas

correlaciones?

No.

Sistemas para controlar.

Todos los colaboradores marcan, excepto
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Puntos para
> P Preguntas Hallazgos
auditar
los gerentes y jefes.
Determinacion de indicadores de | Balanced  scorecard de  recursos
gestion. humanos.
¢;Se realizan acciones de control | Existe un area de auditoria interna, la cual
o 0 auditoria de recursos|se encarga de auditar los diferentes
Auditoria de [ humanos? procesos de la organizacion.
recursos — :
humanos Relacién de las acciones de
control con el sistema de|Si existe una relacion.
informacion de personal.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 2. Brechas de las entrevistas a profundidad

Protocolo de guia de entrevista Brechas

Objetivo:

Crear un plan de desarrollo de
competencias que pueda integrarse
en un programa de formacion para
cubrir puestos en el éarea de
Analytics del Cliente y que
agregue valor en una empresa de
Seguros.

Las entrevistas se llevaron a cabo con la Gerencia de
Analytics del Cliente en la empresa de estudios.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 3. Matriz de entrevistas

Ejes Preguntas Entrevistado 1 | Entrevistado 2 Entrevistado 3
1.1. ¢(Nos puede . .
¢ Py Gestionar la data| Tomar mejores
comentar qué es -
. Comprender para obtener | decisiones en
analytics y en : ' L .
ué ayuda a las mejor al | informacién funcion a
g cliente. relevante en la toma | modelos
empresas en de decisiones matematicos
general? ' ‘
Genera mejor el Prioriza
perfil del informacion para:
cliente de - Venta cruzada
1.2. ¢Qué | acuerdo con su | Poder tomar | - Fidelizacion
Perfil del impacto genera | riesgo. decisiones - Prevencion de
esta area en la|Se puede usar|acertadas. fraudes
puesto o . o . .
organizacion? mayor cantidad | Minimizar el riesgo. | - Clientes de
de  variables riesgos y
para  ofrecer estrellas
productos. - Reducir costos
Profesional
1.3. ;Cudl es el proactivo, con alto
perfil requerido Analitico y grado de [ Conocimientos
para cubrir un . concentracién, que [ matematicos y de
. comunicador . .
puesto en el area entienda las | negocios.
de analytics? necesidades del
negocio.

Reclutamiento
y seleccion

Existen profesiones
compatibles como:

I - Ing. Sistemas
2.1. ;Como es el | Dificil. Se 9. N
; - Project Dificil, pues han
mercado de | requiere . .
; L management abierto el tipo de
profesionales preparacion .
; . Pero deben profesional
para analytics en | posterior a la .
. - complementar sus requerido.
el Peru? contratacion. .
estudios con
capacitaciones de
Big Data, SQL, etc.
. Reclutamiento
2.2. ¢Como . .
Profesionales | interno. Se buscan
hacen las | . X
internos que se | profesionales de .
empresas  para . . El reclutamiento
capacitan  en | sistemas con
reclutar a este - X es externo.
tioo de habilidades capacidad de
po técnicas. comunicacion y
profesionales? .
liderazgo.
2.3. ;Cuales son | Existe una | Gestionar el
e - No cuentan con la
las  principales | brecha en la|conocimiento N
. - experiencia
barreras para | formacion  de | técnico y blandas en necesaria
conseguir  estos | los los  profesionales
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Ejes

Preguntas Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
profesionales? profesionales |para que puedan
en las | cumplir con sus
universidades | objetivos
con los
requerimientos
de las empresas
de hoy en dia.
Es habilitadora
para diferentes
2.4. ;Cuél es el|areas, no solo Definir las

Competencias
técnicas y
blandas

futuro para el|len la ran L . . .
. P gran’t . ctividades propias | Serd mas flexible
area empresa  sino . ! )
. = del area para mejorar | para otras areas.
profesionales de | tambien L
. . su eficiencia
analytics? mediana y
eventualmente
en la pequefa.
3.1. (Cuales son
las competencias Analitico.

técnicas que
deben tener estos
profesionales?

Estadistica vy
programacion.

Sistemas y Base de
Datos

Modelos
matematicos.

3.2. (Cuales son
las competencias
blandas?

Empatia, buena
comunicacion,
saber escuchar,
conocimiento
de estadistica,
lenguaje de
programacion,

Dinamismo,
liderazgo,
comunicacion,
relacionamiento,

Comunicacion 'y
trabajo en equipo.

conocimiento planificacion.

de estructura de

datos.
3.3. (Cuales son
los Desarrollar Experiencias en
complementos Comunicador. | comunicacion y|la aplicacién de
importantes para liderazgo. modelos.

tener en cuenta?

3.4. (Cuales son
las competencias
que incluiria en
un plan de
desarrollo?

Se debe incluir
la competencia
de
comunicacion
para las
personas muy
especializadas
(entender el
negocio).
Cursos

Competencias
blandas.

Comunicacion 'y
habilidades
blandas.
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Ejes Preguntas

técnicos.
Cursos
presenciales.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Conclusion

El area de Analytics brinda informacion para tomar buenas decisiones de negocio con relacion al
cliente. Para ello, se aprovecha siempre de los hallazgos contenidos en los datos para disefiar el
modelo funcional-técnico y la estructura de la informacion que lo soportard. Ademas, construye
el modelo, lo conecta con las fuentes de informacion, prueba y valida los modelos analiticos
implementados para tomar las mejores decisiones.
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