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RESUMEN EJECUTIVO

No cabe duda que el &rea de gestién humana se convierte dia a dia en un socio estratégico de la
gerencia general para la continuidad de las operaciones de todas las empresas, por lo que tener una
gerencia dedicada a todos los procesos de recursos humanos se vuelve fundamental para lograr el

compromiso permanente de los colaboradores.

Es asi que, al culminar el anélisis de la empresa en estudio, se hallé que la organizacion carece de
procedimientos correctos para la definicion de un plan de desarrollo de carrera, y evidenciandose
a su vez el interés de la gerencia general y el deseo de los colaboradores por contar con un plan de
desarrollo definido, claro y debidamente elaborado. Por tanto, el presente trabajo tuvo como
objetivo lograr identificar toda la informacidn necesaria para poder elaborar y proponer el plan de
desarrollo de carrera para los lideres de proceso, concretamente dirigido para un grupo de
profesionales de mandos medios de la empresa Vicsa Safety Peru; para ello se aplicaron y

analizaron los resultados, de una serie de instrumentos tanto cualitativos y cuantitativos.

Se ha realizado la revision de diversas fuentes tedricas como parte de esta investigacion, con el fin
de poder brindar el sustento a los diversos conceptos, definiciones y elementos mas relevantes que

hemos empleado.

Se ha detallado la metodologia de investigacion y todos los resultados como producto del trabajo
interno y de campo realizado. Podran apreciar los antecedentes, descripcion de la organizacién

respecto al rubro del negocio, la orientacion estratégica del negocio y estrategia comercial.
Presentaremos el modelo de plan de desarrollo de carrera para ser aplicado a la organizacion, asi
como, todas las principales e importantes razones para invertir en el proyecto, siendo ello, el mejor

sustento de nuestra propuesta econdémica.

En altimo lugar, compartiremos las conclusiones y recomendaciones de los hallazgos producto de

la investigacion realizada, como resultado del presente trabajo.
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Introduccion

En la actualidad la gestion del departamento de Recursos Humanos cumple un papel muy
importante y clave en el desarrollo de quienes conforman la organizacién, puesto que tienen la
responsabilidad de desarrollar el potencial de aquellos colaboradores que cumplen un rol esencial
y son claves para el crecimiento de la misma; asi mismo, segun estudios como los de Price &
Waterhouse, han demostrado que contar con un buenas practicas, como el de tener una linea de
carrera y poder identificar a los talentos claves, contribuyen a la retencion del talento, con esto la
empresa no solo es beneficiada en cuanto a costos, sino, que impacta en el desarrollo de la persona

y profesional.

Es relevante destacar que los puestos de mandos medios, requieren de atencion y sobre todo contar
con un plan de carrera y desarrollo individual, que sea claro y coherente con los objetivos de la
organizacion, para el crecimiento de quienes previa evaluacién de desempefio y potencial, puedan
contar con las competencias hard y soft, logrando desarrollarse sin dificultad y eficacia, pues se

tratan de puestos que son estratégicos para la continuidad de la operatividad de la organizacion.
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Capitulo I: Perfil Competitivo de la Empresa y Acuerdos entre Consultor y Cliente

1.1 Antecedentes y Consideraciones Generales

Vicsa Safety Per(, es una organizacion del sector seguridad industrial, propietaria de la marca
Steelpro, la cual distribuye en paises de Latinoamérica como Colombia, Chile, Brasil, Uruguay,
Argentina y México. Forma parte del grupo BUNZL desde el afio 2012, que es una empresa
multinacional de origen britanico, con mas de 150 afios en el mercado a nivel mundial.
Actualmente, Bunzl brinda los “lineamientos basicos y necesarios para la integracion de cultura e

imagen que fortalece la relacion con sus stakeholders” (Steelpro, 2023, parr.1).

La organizacion comercializa y distribuye elementos de proteccion personal (EPP’s) para los

sectores construccion, mineria'y en general, con sus lineas de productos auditiva, visual y corporal.

1.2 Breve Historia de la Organizacion

Vicsa es una organizacion con mas de 18 afos en el mercado peruano, es uno de los principales
distribuidores de equipos de proteccion personal. Entre los afios 2003 y 2005, se conforma Vicsa
S.A.y se instala en la Av. Separadora Industrial en el distrito de Ate. Posteriormente, en octubre

2008, se conforma la razén social Vicsa Safety Perd SAC vigente a la fecha.

Durante los afios 2012 a 2015, BUNZL (firma inglesa), compra el 100% de las propiedades de la
empresa, lo cual permiti6 que Vicsa sea parte de una empresa global; en el 2015, la compafiia con
el objetivo de cumplir sus desafios estratégicos, dispone mejoras en sus servicios, logrando

mudarse a la Av. Santa Rosa N° 350, en el distrito de Santa Anita.

A partir del 2018, gracias al crecimiento de la marca y la confianza que su cadena de valor
(distribuidores, cliente final, usuario) depositaba en la marca (Steelpro), la empresa logrd

posicionarse como referente importante en el mercado de la seguridad Industrial.



1.3 Orientacion Estratégica: Vision, Mision, VValores

Desde el afio 2016 se definio la orientacidn estratégica de la empresa, y desde esa fecha la empresa

realiza diversas actividades para que su cultura mantenga esta estrategia.

1.3.1 Mision

“Ser una solucién integral en suministros de Elementos de Proteccion Personal y Equipos de
Seguridad Industrial, que cumplen los estandares de HSEQ y Legislacion aplicable. Asi, nuestros
distribuidores contaran con productos de calidad y una relacion costo—beneficio necesario, para
que puedan llegar a clientes finales con seguridad y confianza. Garantizamos la proteccién de
nuestros usuarios, frente a riesgos y accidentes a los que se encuentran expuestos a lo largo de su
vida.” (Steelpro, 2023, parr. 9).

1.3.2 Visién

“Ser reconocidos siempre como una marca innovadora y lider en el suministro de Elementos
Proteccién Personal y Equipos de Seguridad Industrial, caracterizandonos por brindar calidad,
costos competitivos, acompafiamiento, y servicio de primer nivel; gracias a un amplio portafolio

de productos”. (Steelpro, 2023, parr. 9).

1.3.4 Valores de la Empresa

La organizacion mantiene un estilo de trabajo basado en cuatro valores, los cuales se definieron
luego de realizar diversos talleres, encuestas y focus group con la asesoria de una empresa
consultora, teniendo como resultado estos valores que hoy en dia son el pilar de como se
desarrollan las operaciones dentro de la organizacién. Detallamos a continuacion los valores de la

empresa’:

Trabajo en equipo: significa promover, facilitar e incentivar la colaboracion de las personas,
para el logro de los objetivos.
Liderazgo: La empresa basa su liderazgo en la confianza, reconociendo y agradeciendo el

valor de cada colaborador y que pueden generar.
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Innovacién: Significa crear y apelar a que la innovacion permita desarrollar nuevas
propuestas de valor y definir soluciones ingeniosas acorde a los objetivos del negocio.

Flexibilidad: Este valor implica la adaptacion inmediata hacia los constantes cambios.

1.4 Perfil Estratégico de la Organizacién

De acuerdo a la informacion revisada en el Plan Estratégico 2021-2024, Vicsa basa su estrategia
en tres pilares, los cuales tienen desafios que le permiten direccionar sus acciones a su

cumplimiento.

1.4.1 Primer Pilar: Transformacion Digital

El COVID-19 ha cambiado nuestra vida tal y como la conociamos, los supuestos e hipétesis sobre
los que se basan los modelos de negocio se han roto (Deloitte Digital, 2022), lo cual ha generado
la necesidad de acelerar la transformacion digital en todas las empresas del Per( y del mundo. Las
empresas se estan enfrentando a un nuevo consumidor, y para el caso de las empresas del grupo
Bunzl no fue la excepcion, sus clientes se han digitalizado. Para la organizacién, los factores claves

son los siguientes:

* Implementar “herramientas digitales para mejorar la comunicacion con clientes”.
* “Organizacion con un alto nivel de adaptacion al cambio”.

* “Capital humano con conocimiento en procesos digitales (estrategias de la Gerencia de

Valor Humano: Capacitacion y adaptabilidad)”.?

En la Figura 1, presentamos algunas de las principales acciones que Vicsa viene ejecutando desde

el 2021 para el cumplimiento de su vision al 2024.
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Figura 1
Principales acciones de Vicsa en transformacion digital hacia el 2024

Transformacion Digital

Key Actions Vision 2024
Creacion del canal de venta web. La venta del canal digital tiene una participacion
Herramienta de planificacion de demanda y relevante en los resultados de Vicsa al 2024.
abastecimiento. Permitira:  Aumento de venta inorganica,
Uso de herramientas digitales: Apps, web, redes optimizar recursos, digitalizar procesos y
sociales. mantener nuestra participacion ante cambios en
Uso de herramientas de gestion: Power BI. los mercados y en el consumidor.

Market Place

Nota: Adaptado de Planeamiento estratégico 2021-2024 de empresa objeto de estudio Vicsa Safety Peru, 2021.

1.4.2 Segundo Pilar: Estrategia Comercial

Aparece la necesidad de una constante adaptacién de la estrategia comercial a los cambios y
exigencias del mercado, asi como por el surgimiento de nuevos competidores, para lo cual Vicsa
Safety Peru coloca énfasis en nuevas propuestas de valor — Ciclos de Vida Productos, trabajando

en dos factores claves:

1. “Presencia y reconocimiento de marca a nivel nacional.”

2. “Diferenciacion de la propuesta de valor - Marca Innovadora — Cliente 360° (identificar

soluciones y servicios que agreguen valor a clientes y usuarios finales).”?

Figura 2

Principales acciones para el cumplimiento de la estrategia comercial hacia el 2024

Estrategia Comercial

Key Actions
Descentralizacion de ventas Norte y Sur
Fortalecimiento de marca
Expansion de canales de venta

Conocer nuevos comportamientos de compra y CROTer.C,':Id mar. - — T
necesidades de clientes y usuarios finales - 360° etaclon de marcas propias y representadas co

Brasriialle 6l ElaTies - A GamEeEl calidad, garantia y productos especializados
Plan de Marketing y OKR's Nuevas lineas de negocio: deporte y salud.

Vision 2024
Equipo comercial en principales regiones del pais
Competencias digitales como parte del talento

Nuevas lineas de producto: Salud y Deporte.

Nota: Adaptado de Planeamiento estratégico 2021-2024 de empresa objeto de estudio Vicsa Safety Perd, 2021.
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1.4.3 Tercer Pilar: Desarrollo de Productos

A través de la innovacion y desarrollo la empresa busca el crecimiento inorganico, y a pesar que
pertenece a un mercado comoditizado invierte en diversas acciones (ver figura 3) para buscar

ventaja competitiva y sean reconocidos .*

Figura 3
Principales acciones para el cumplimiento de su estrategia de 1+D hacia el 2024

Desarrollo de Productos X'S'On 2024I1_d dadei tioacion. i ~a
O rea consolidada de investigacion, innovacion y
B ) desarrollo.
Creacion de Area I+D. Lineas Manual, Visual y Calzado diversificadas y
Rejuvenecimiento de productos visual y especializadas. _
Manual y Desarrollo linea de botines. Lideres del mercado peruano en botines de
. seguridad.
Ccéntacto con empresas Bunz| rel_zcmr}adas al Ser reconocidos en el pais como marca
;ﬁ ro para compargr |”eas ghe innovadora de EPP’s. con propuesta integral
erramientas para nuevos desarrollos. calidad / servicio técnico.

Nota: Adaptado de Planeamiento estratégico 2021-2024 de empresa objeto de estudio Vicsa Safety Per(, 2021.

Al 2024, la empresa tiene el desafio estratégico de contar con un area de 1+D que pueda planificar
y acompanar desarrollos especificos de productos (ampliar portafolio) de acuerdo a necesidad del

usuario final, es decir, un enfoque cliente 360° que es parte de su estrategia comercial.

Ademas, para el cumplimiento de los pilares estratégicos mencionados, la empresa cuenta con

tres impulsadores estratégicos (Steelpro, 2023, parr.12), que le permiten competir en el mercado:

e Distribuidores: Las relaciones de la empresa estan basadas en la confianza y el respeto
con los distribuidores de su marca top “Steelpro”. Brindandoles atencion al cliente,
asesoria comercial, actividades de marketing enfocadas en las estrategias de branding y

posicionamiento, y asesorias técnicas.

e Industriasy empresas: Se busca trabajar de forma responsable e innovadora para brindar

soluciones acertadas y asesoria técnica de primer nivel.

e Usuarios de la marca: La empresa con el desarrollo de nuevas lineas de productos tiene

4 Planeamiento Estratégico Vicsa Safety Per( (2021)



como objetivo contar con todo el equipo necesario para cada proteccidn segun la actividad

de sus clientes.

1.5 Identificacién Inicial del Problemay de la Oportunidad

1.5.1 Contexto de la Problemética

Tras el inicio de la crisis sanitaria por la Covid-19 los ingresos por ventas de Vicsa incrementaron
aproximadamente en 29.28% (2019 Vs 2021), como consecuencia de la mayor demanda de EPP’s
en las lineas corporal, manual y respiratoria (mascarillas y faciales). Este crecimiento en el negocio
genero la apertura de nuevas posiciones para el cumplimiento de su plan estratégico, y a su vez,
esto fomento6 una alta expectativa por parte de los lideres de proceso, quienes tuvieron una mayor
responsabilidad, y por ende comenzaron a buscar respuestas sobre su futuro y como se proyecta

su desarrollo de carrera, dado que hasta la fecha se carece de un plan de desarrollo de carrera.

Las siguientes figuras fueron obtenidas del panel de indicadores de la organizacién en estudio al
mes de enero 2022. En la figura 4, se muestra el crecimiento en ventas entre los afios 2019 y 2021,
y en la figura 5, se representa el comparativo de las ventas 2020 y 2021 divididos en trimestres.

Figura 4
Crecimiento anual en ventas 2019-2021 y proyeccion al 2022
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Nota: Recuperado de presentacion planeamiento comercial de empresa objeto de estudio Vicsa Safety Per(, 2021.



Figura 5
Crecimiento en ventas trimestrales afios 2020-2021

s/ 17,048,645.46

s/ 15,932,785.25

/1414420157
———> §/13,384,287.79

5/ 13,443,857.31

00 5/12,839,202.53 I ——5/12,812,107.64
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1 2 3 4 1 2 3 4
2020 2021

Nota: Recuperado de presentacion planeamiento comercial de empresa objeto de estudio Vicsa Safety Per(, 2021.

1.5.2 Definicion del Problema

En el contexto mencionado, Vicsa no dispone de procesos de gestion humana que le permitan
disefiar e implementar programas de desarrollo de carrera en los lideres de proceso (son las
personas que se encargan de la parte tactica y apoyan a la gestion estratégica de los gerentes y
pertenecen a diferentes categorias como jefes y coordinadores). Perteneciendo a una organizacion
del sector de seguridad industrial, cuyo valor agregado son sus productos certificados y las
capacitaciones altamente técnicas, tampoco se ha analizado si los lideres de proceso cumplen con

las competencias requeridas para que puedan ser considerados como posibles sucesores.

Esta problematica representa una preocupacion para la Gerencia General, ya que en mas de una
oportunidad se ha designado de manera subjetiva a un sucesor. Ademas, esto estd generando
preocupacion y descontento porque los colaboradores que no perciben la opcidn de un crecimiento
dentro de la empresa. También existen muchos trabajadores que se encuentran en el puesto con el
que ingresaron a la organizacion, a pesar de que ya asumieron una mayor responsabilidad o porque

tiene bajo su cargo un equipo mas grande.



Figura 6
Representacion de la conformacion de equipos de los lideres de proceso

m Equipo Anterior Equipo Actual

7

3
1 1 1
[ 0 0
SAC COMERCIAL TECNICOS DESARROLLO PLANIFICACION

Nota: Adaptado de data maestra de la gerencia de valor humano de estudio Vicsa Safety Per, 2022.

En el 2020, la empresa tuvo una mayor rotacion por la crisis sanitaria, y en los siguientes afios se
evidencia la disminucion a una rotacién anual entre el 5% y 6%, ya que la Gerencia de Valor
Humano promueve y otorga multiples beneficios para todos los colaboradores, lo que contribuye

a mantener el indice de rotacion estable.

Figura 7
Motivos y cantidad de ceses por afio Vicsa 2020 a febrero 2022

64%

9%

FALLECIMIENTO MUTUO DISENSO  TERMINO DE  MUTUOQ DISENSO RENUNCIA MUTUQ DISENSO RENUNCIA
CONTRATO

2020 2020 2020 2021 2021 2022 2022

Nota: Adaptado de data maestra de la gerencia de valor humano de Vicsa Safety Pert, 2022.

1.5.3 Enfoque y Descripcién de la Solucion Prevista

En funcién al tipo de investigacion elegida, se considera una metodologia mixta, en donde
usaremos la técnica explicativa — predictiva. Con el objetivo de desarrollar un plan de desarrollo
de carrera para atraer, identificar y retener al talento, el cual ayudara al desarrollo de la empresa,

para ello utilizaremos fuentes primarias y secundarias, ya que se cuenta con la facilidad de tener



acceso a la informacion de la empresa de manera directa, la cual ayudara en el estudio de este

trabajo.

1.6 Propuesta y alcance de prestacion de servicios de consultoria

1.6.1 Objetivo General

Proponer un plan de desarrollo de carrera para atraer, identificar y retener al mejor talento dentro
de una organizacion del sector seguridad industrial, mediante el desarrollo de una linea de carrera

y un plan de desarrollo individual para los lideres de procesos.

1.6.2 Objetivos Especificos

e Identificar las lineas de carrera y trayectorias de crecimiento de los colaboradores, para
proponer oportunidades de desarrollo, retencién y posibles promociones, de acuerdo con
sus conocimientos, habilidades, aptitudes, y a las necesidades de la organizacion.

e Evaluar el nivel de competencias de los lideres de procesos, identificando sus brechas, para
hallar a los posibles sucesores (colaboradores con potencial) con el objetivo de formarlos
y empoderarlos hacia la transicion a mejores posiciones.

e Determinar la viabilidad de la propuesta con respecto a la implementacion, presupuesto,

planning y el analisis de impacto para la organizacion.

1.6.3 Justificacion — Importancia de la Propuesta

Mediante la formulacién de un plan de desarrollo de carrera como herramienta clave de gestién
para la organizacién Vicsa se pretende contribuir a la gestion de la Gerencia de Valor Humano,
que sostiene que ha dedicado un tiempo limitado a estas funciones de desarrollo organizacional, y
que hoy sin lugar a duda es necesario se convierta en una de sus principales prioridades, ya que
afecta al cumplimiento de la estrategia de la empresa al impactar en la motivacion, compromiso y

satisfaccion de sus colaboradores. Un plan de desarrollo de carrera nos permitira:

e Desarrollar a los lideres de proceso, para generar compromiso e identificacion.



e Contribuir a la construccion de una estrategia de retencion para los lideres de proceso,
favoreciendo de esta manera la permanencia del know-how y el desarrollo sostenible de la
organizacion.

e Generar ventaja competitiva para la organizacion en su sector, a través de los planes de
desarrollo de carrera de los lideres de proceso.

e Definir la ruta de crecimiento a la que puede tener acceso un colaborador desde
determinado puesto de trabajo en la organizacién, con la finalidad de ser transparentes y
que los colaboradores tengan un claro conocimiento de su situacion.

e Contener la desmotivacion de los colaboradores por no conocer las posibilidades de
crecimiento que se tienen dentro de la organizacion; deteniendo los impactos que genera la
busqueda de talento de manera externa. Promoviendo la marca empleadora.

e Agregar valor a nuestros grupos de interés (accionistas, directores, clientes y comunidad),
incrementando sustancialmente el desarrollo profesional de sus colaboradores para
impactar en una mejora reputacional, lo cual esté vinculado con mejoras en los resultados

para la estrategia comercial.

Ademas, “tras ir superando la crisis de la Covid-19, las organizaciones proyectan hasta el 2024
tener cambios en sus prioridades en materia de gestion de personas, pues el desarrollo de los
colaboradores ya no es s6lo una decision sino una necesidad a abordar para el cumplimiento de
sus estrategias de recursos humanos. Los temas cuya prioridad (Ver figura 8) previsiblemente
variara mas entre 2020 y 2022 son: planificacion estratégica de la fuerza de trabajo, desarrollo de
competencias de liderazgo y nuevas formas de trabajo.” (Ernst & Young [EY] Espafia y Future for
Work Institute, 2020, p. 20).
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Figura 8
Principales prioridades en materia de gestion de personas 2020 Vs. 2022
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Nota: La figura representa la variacion en porcentaje de las principales prioridades de las empresas en la gestion de personas entre
2020y 2022. Recuperado de Las empresas espafiolas frente a la revolucion del reskilling, estudio EY Espafia y Future for Work
Institute, 2020, p. 21. https://www.ey.com/es es/workforce/las-empresas-espanolas-frente-a-la-revolucion-del-reskilling

1.6.4 Alcance de la Propuesta

El presente estudio se realiza como mecanismo de atraccion y retencion de colaboradores al
interior de la organizacién. Asimismo, podria ser aplicable a otras empresas de rubros similares.

Los entregables como resultado de esta investigacion son:

e Principales factores que aumenten la retencién laboral en los lideres de proceso.

e Plantear la forma de cdmo realizar un plan de desarrollo de carrera basado en requisitos

claros, que permita a la alta direccion tomar decisiones.

1.6.5 Limitaciones — Condiciones Restrictivas

e No existe precedentes en la organizacion, es la primera vez que se plantearia, dado que
antes no figuraba entre los objetivos principales de la empresa.

e Cambio de prioridades de la gerencia general y decida no aceptarla para que se proceda
con la ejecucion de la propuesta.

¢ No tener una base de referencia ni acceso a la informacion de la estructura organizacional,
files del personal, resultados de evaluacion desempefio, presupuesto de capacitacion.

¢ Disponibilidad de tiempo de los lideres de proceso y de la Gerencia de VValor Humano para

la aplicacion de las distintas evaluaciones.
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Capitulo I1: Marco Tedrico Conceptual
2.1 Determinacién del Tipo de Estudio

En funcidn al tipo de investigacion elegida, el tipo de estudio es de naturaleza cualitativa donde se
emplea el método de investigacion descriptiva y exploratorio. Hernandez (2018), sefiala que una
investigacion cualitativa es una ruta que se enfoca en la comprension de los fenémenos, realizando
una exploracion desde el punto de vista de los participantes en su entorno natural y su relacion con
el contexto. Ademas, manifiesta que los estudios descriptivos son aquellos que buscan definir las
propiedades y caracteristicas de distintas variables en un contexto determinado, y los estudios
exploratorios son aquellos que examinan un tema poco estudiado y que no se ha abordado, para

nuestra investigacion es la primera vez que se abordaria en la organizacion.

2.2 ldentificacion de las Variables del Estudio

Las variables para analizar son:
e Variable dependiente: Desarrollo de Carrera

e Variable independiente: Potencial, linea de carrera, plan de desarrollo individual

2.3 Plan de Desarrollo de Carrera

Segun Herrero et al. (2018), el desarrollo de la carrera es el esfuerzo formalizado y continuado que
se centra en desarrollar a los trabajadores méas capacitados. Este desarrollo de carrera profesional
ha de aunar los intereses y necesidades de la organizacion con los intereses y necesidades
individuales. Del mismo modo, la fundacién Dialnet Espafa (2012), coincide con la definicién
anterior al considerar el desarrollo de carrera como el esfuerzo continuo, organizado y formalizado,
pero que reconoce que las personas son un recurso de vital importancia para las organizaciones,
abarcando la sucesién de actividades laborales y de puestos de trabajo desempefiados por una

persona a lo largo de su vida y las actitudes y las reacciones asociadas que experimenta.

Definimos el desarrollo de carrera, como un proceso por el cual la persona junto a la organizacion

genera una interrelacién continua de crecimiento, con el fin de engranar tanto competencias
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generales y técnicas, que les permita a ambas partes desarrollarse de forma ordenada y continua,

teniendo claro cuéles son los requisitos y beneficios para ser parte del proceso.

2.3.1 Importancia de Gestionar un Plan de Desarrollo de Carrera

Segun Russo (2010), si una organizacion confia en sus empleados y expresa esa confianza a través
de lainversion en el desarrollo de su carrera profesional, formacion y oportunidades de promocion,
estos devuelven el favor confiando en la compafiia y asumiendo los objetivos de la empresa como

propios; siendo conscientes y contribuyendo a la empresa mientras realizan su trabajo.

Una frase de E. Schein (1982) es que “a veces la gente trabaja por dinero, pero luego, deja de
responder a un sistema de incentivos econémicos: por lo general, quiere utilizar toda su capacidad
para hacer algo, pero a veces se niega a hacer un trabajo que le exige mas, se desmotivay de pronto
se interesa menos por su trabajo, y resulta afectado” (p.37). Esto deja entrever que la motivacion
de los individuos no solo se centra en el beneficio econdomico, y “en ocasiones es un factor

insuficiente cuando se presenta solo” (Alles, 2005, p.13).

Ante lo mencionado, es de gran importancia el contar con un plan de desarrollo de carrera, porque
permite que la empresa y los trabajadores ganen mayor experiencia, al tener personas que crezcan
dentro de la organizacion, contando con el talento interno idoneo para las posiciones claves, que
en ocasiones puede generar no solo sobrecostos al contratar personal externo; sino, que ademas el
proceso de adaptabilidad es mas rapido por el conocimiento y experiencia previa que existe;

ademas provee de un alto nivel de motivacion interna.

2.4 Linea de Carrera

Muchas veces las personas que conforman una organizacion, desde el cargo que comienzan a
desempefar hasta lograr una mejor posicion, tienen expectativas muy altas en relacion al desarrollo
que podrian lograr (linea de carrera). Desde la mirada de Schein (1982), el concepto de “carrera”,
hace posible la exploracion de cémo tiene lugar en el tiempo el proceso de adecuacién entre las

necesidades de las organizaciones y las personas desde su ingreso a la organizacion y a lo largo de
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toda su carrera o historia de vida. Es decir, el concepto carrera tiene significado tanto para el
individuo que ocupa un puesto (“carrera interna”) como para la organizacion que trata de establecer
una trayectoria razonable de desarrollo para los empleados a lo largo de su vida de trabajo en la

organizacion (“carrera externa’).

Por otro lado, Hall (2002), afirma que “carrera es la secuencia percibida individualmente de
actitudes y comportamientos asociados con experiencias y actividades relacionadas con el trabajo
a lo largo de la vida de la persona”. Finalmente, para Herrero (2018), define la carrera profesional
como el conjunto de movimientos o desplazamientos entre puestos de trabajo, grupos y/o
categorias profesionales y niveles retributivos, 0 una combinacion de todos ellos, que un trabajador

experimenta a lo largo de su vida profesional.

Definimos la linea de carrera como la experiencia de vida a nivel profesional, que la persona
atraviesa durante su etapa laboral, donde la organizacion busca incrementar el compromiso y

satisfaccion de sus trabajadores.

2.4.1 Dimensiones del ciclo de Carrera

Antes de definir las etapas de la carrera interna, Schein (1982) manifiesta la diferencia entre el
ciclo de carrera y el ciclo biosocial, haciendo hincapié en que todos tenemos una vida en la que
influimos, pero no todos tenemos una carrera ocupacional en la que tengamos atribucion, por estar
maés sujeta a influencias externas, como cuando una organizacion elimina ciertas carreras, por
cambios tecnolégicos que hacen innecesarias algunas ocupaciones. Del mismo modo, Schein
(1982) identifica algunas dimensiones basicas que describen los movimientos externos de la
carrera y proporciona algunos de los puntos sobre como se experimenta la carrera interna. Estas

dimensiones las concibe como un cono tridimensional:

a) Dimension jerarquica. Las personas obtienen cierto numero de promociones y
aumentos hasta alcanzar cierto nivel dentro de la organizacion a la que pertenecen. El
movimiento hacia arriba en la jerarquia puede ser considerado como un crecimiento

“vertical” de carrera.
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b) Dimensidn funcional o técnica. Avanzan a lo largo de esta dimension que describe su
area de experiencia o combinacion de capacidades y habilidades especiales (cambios
de area). EI movimiento a lo largo de esta dimension es un tipo de crecimiento
“horizontal” o lateral de carrera.

c) Dimension de inclusion o membresia. Conforme la persona aprende mas, llega a
obtener la confianza de los miembros mas antiguos, acrecienta sus dominios y adquiere
mas responsabilidad, es decir, avanza hacia el nucleo de la organizacion. Puede

implicar un movimiento hacia arriba en la jerarquia y hacia el centro.

2.4.2 Etapas de carrera

Segun Schein (1982) las principales etapas de la carrera interna, son tres: a) Carrera inicial:
considerada como un periodo de descubrimiento mutuo entre el nuevo empleado y la organizacion
empleadora. b) Carrera media y ¢) Carrera avanzada. Mientras que para Ribes y Perello (2018),
los movimientos en la carrera suelen producirse mediante el cambio de puesto de trabajo o cambio
de categoria profesional. Por lo tanto, se corresponden con ascensos, movimientos horizontales y
transferencias diagonales (cambio de categoria y sueldo, asi como de area). Enfatizando que no

siempre el proceso de ascenso constituye una experiencia positiva para el empleado o para su jefe.

Definimos las etapas de carrera, como las fases por las que puede verse involucrada la persona
durante su crecimiento dentro de la organizacion, siendo cada una de ellas diferente segin el

impacto que pueda generar.

2.5 Potencial

Segun Gan y Berdel (2007), los planes de carrera requieren una previa clasificacion de los
colaboradores, en funcion de los que poseen un potencial previo y los que no, de manera que se
establezca un trato diferenciado. El potencial, es sinénimo de desarrollo personal, e implica tener
una serie de conocimientos, experiencias y competencias (habilidades, actitudes y aptitudes). Para
los trabajadores con potencial se deben elaborar sistemas para retenerlos que aseguren su
desarrollo y alcancen niveles superiores. Mientras que para la consultora Hay Group (2013), las
empresas con una gestién adecuada de su talento con alto potencial, garantizan a las personas
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idoneas en los roles y momentos correctos para desempefiar la estrategia en el presente y el futuro.
Ademas, indica que las empresas que suponen que los mejores llegaran a la cima, y no se

involucran en esta gestion, desperdician la mayor parte del potencial al no nutrirlo y desarrollarlo.
2.5.1 Modelo Nine Box de Mc Kinsey

Es una de las herramientas mas utilizadas cuando se trata de desarrollar y hacer crecer al capital
humano dentro de las empresas, un recurso muy importante para la gestion del talento. Se utiliza
para evaluar a los colaboradores en base a dos variables fundamentales para justificar una
promocion de puesto: a) Desempefio obtenido en el rol actual, y b) potencial demostrado o
capacidad de desenvolverse en un puesto de mayor nivel. Estos atributos se miden en una escala
de tres niveles (bajo, moderado o alto) y de la combinacion de esos dos factores resulta una

cuadricula de 3 x 3 en la que puedes clasificar a tu equipo de trabajo.

Como se observa en la figura 9 en el eje X (horizontal) se evalta el desempefio y en el eje Y
(vertical) el potencial de liderazgo (competencias), dando como resultado de ambos ejes una
posicion dentro de la cuadricula, siendo el cuadrante 1 el que lidera estos aspectos, es decir, que
cuenta con un alto rendimiento y alto potencial; y en el extremo, el cuadrante 9 representa el
personal con bajo rendimiento y bajo potencial; y dependiendo de sus necesidades especificas esto
podria convertirse en una caja de 12 o 15, para satisfacer las necesidades de cada empresa, asi

como la planificacion de la sucesion.

Figura 9
Modelo Nine Box (9 cajas) y planificacion de sucesion
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Fuente: Recuperado y adaptado de Matriz de Administracion de Talento Humano de las 9 cajas, Oscar Pérez y ASTI blog.
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2.5.2 Modelo de Anclas de Carrera de Schein

Otro modelo que permite identificar el potencial de los colaboradores y la proyeccion que ellos
mismos tienen dentro de una organizacién es el modelo de anclas de carrera de Schein. Schein
(2013), definié un ancla de carrera como el conjunto de necesidades, motivaciones, capacidades y
valores auto percibidos que guian, integran o restringen las elecciones ocupacionales, tales como
retirarse 0 permanecer en una organizacion, aspirar a futuras carreras, entre otras. Ademas, este
modelo permite evaluar el perfil profesional de una persona y definir cudl es su determinante de

carrera 0 permanecer en una basqueda que podria durar toda la vida.

2.5.2.1 Tipos de Anclas de Carrera.

Es cada vez mas importante que las personas sean autoconscientes sobre sus carreras y de
aquellas cualidades que no han considerado para que puedan evaluar y tomar decisiones
gue son criticas en sus vidas (Schein, 2013). El objetivo de conocer el ancla de una persona
es interpretar cuales son sus motivaciones personales e intentar ofrecerle lo que aspira para
permitirle desarrollar su carrera, para que en el momento que se enfrente a una situacion

de eleccion permanezca en la empresa.

Schein (2013) identificé ocho anclas que motivan a las personas: técnica o funcional, de
direccion o gerencial, seguridad, creatividad, independencia o autonomia, desafio, servicio

y estilo de vida (ver Anexo 1).

2.6 Gestion por Competencias

El enfoque se inicia con David McClelland y gracias a las aportaciones que realizd, originé el
estudio de la gestion por competencias como un método que ayuda a la comprension de tres
necesidades motivacionales, que conducen el comportamiento humano: logro, poder y pertenencia
(Chiavenato, 2007). Observando de esa forma que estas necesidades ayudan a dirigir el
comportamiento humano, con ello podremos ir identificando las caracteristicas personales de los
colaboradores de la empresa, con el objetivo de brindarles un ambiente de confianza que les

permita desarrollarse, bajo las estrategias de la organizacion.
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Por otra parte, segun (Santos, 2001), define la gestion por competencias al establecimiento de
criterios que orientan la administracion del personal con base en sus competencias que contribuyan
al logro de los objetivos de una organizacion. Es decir, contar con las pautas definidas de aquellas

competencias a evaluar en los colaboradores, que permitiran alcanzar las metas de la empresa.

2.6.1 Evaluacion de Competencias: Test Inventario de Personalidad y Preferencias (P.A.P.1.).

P.A.P.l. por sus siglas en inglés (Perception And Preference Inventory), es una herramienta
utilizada para determinar la personalidad de una persona en 20 aspectos de comportamiento y/o
desempefio en el trabajo (agrupadas en diez necesidades y diez roles), obteniendo resultados
basados en la percepcion del mismo individuo que realiza el test (Cubiks,2015). Fue disefiada por
Dr. Max Martin Kostick en Estados Unidos durante 1960.

Esta prueba fue implementada como una solucion en linea hace mas de veinte afios por la
consultora internacional “Cubiks Group Ltd”, con sede en Reino Unido y oficinas en Asia Pacifico
y Europa, con el objetivo de brindar una comprension decisiva para la idoneidad del rol y la
estrategia de desarrollo de los empleados. Tras el éxito de esta consultora, en octubre de 2019, fue
adquirida por PSI Services LLC, un proveedor global de soluciones para la fuerza laboral con mas

de 70 afios de experiencia en gestion y evaluacion del talento (Talogy, 2022).

Actualmente, esta prueba continta aplicandose, y es usada por muchas empresas a nivel mundial
a pesar de sus mas de 50 afios en el mercado. Segun la consultora Facthum (2022), representante
en Esparia de Cubiks-PSI, P.A.P.1. se ha convertido para organizaciones de todo el mundo en la
herramienta de referencia que apoya a diversos profesionales de los Recursos Humanos, gerentes
y coaches a descubrir el talento para funciones especializadas o de liderazgo, prediciendo su
rendimiento o describiendo necesidades en las etapas por las que atraviesa el empleado. El uso de
esta prueba en empresas como Coca-Cola, Siemes, TATA Steel, Microsoft o Etihad Airways, o0 en
las méas de diez mil organizaciones clientes de Talogy, respaldan que es una herramienta muy
poderosa para el disefio de planes de desarrollo de carrera teniendo una perspectiva de sus

competencias y/o fortalezas.
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2.6.2 Evaluacién del Desempefio

Segun Aguilar y Sastre (2003), es un proceso sistematico y estructurado, de seguimiento de la
labor profesional del empleado, para valorar su actuacion y los resultados logrados en el
desempefio de su cargo. Es importante que las organizaciones conozcan el resultado de llevar a
cabo dicho proceso, a fin de identificar quiénes efectivamente agregan valor y cuales no, en donde

ademas es posible asignar calificaciones a los empleados (Sanchez y Bustamante, 2008).

De la misma forma, segun Bacal (2002), la principal razén para gestionar el desempefio o
rendimiento es mejorar la productividad y la eficacia, e impulsar el éxito de los empleados. Es por
ello, que es importante que continuamente se esté evaluando a los trabajadores en las
organizaciones, aunque sabemos que muchas veces es dificil de lograrlo de manera adecuada, ya
que implica un proceso de comunicacién continua, lo cual conlleva tiempo para que se establezcan
expectativas claras. Las organizaciones deben disefiar su sistema de evaluacion (Sanchez y
Bustamante, 2008).

Para Aguilar y Sastre (2003) es importante que en la etapa de disefio se considere la cultura
organizacional, el perfil del puesto (para la identificacion de las dimensiones a evaluar) y los planes
de trabajo establecidos para la organizacion y el soporte tecnoldgico, a fin de que el sistema sea

coherente con la realidad organizacional (Chinchilla, 2000).

Existen diferentes métodos para la evaluacion de desempefio, para Sastre (2003) algunos pueden

ser muy generales, poco estructurados o ser mas sofisticados, y los agrupa en:

a) Métodos comparativos: valoran de forma global, son muy limitados, dado que s6lo
ordenan a los trabajadores, sin cuantificar las diferencias entre ellos:
e Método de comparacion de pares: compara a los empleados de dos en dos.
e Método de jerarquizacion: el evaluador ordena a los empleados segin su propia
escala de preferencias.

e Método de distribucion forzada
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b)

Métodos de categorizacion: permiten realizar un juicio del trabajador a través de

factores de valoracion o enunciados que recogen aspectos mas o menos aplicables al

empleado:

e Meétodo de escala grafica: Es el método mas utilizado y simple, ya que evalua el

desempefio de los integrantes mediante factores de evaluacion previamente
definidos y graduados. Los factores de evaluacion son las cualidades valiosas que
debe poseer el integrante y que se desean evaluar. El aplicarlo debe hacerse con
cuidado con el fin de neutralizar la subjetividad y los prejuicios del evaluador ya
que podrian influir en los resultados.

Método de listas de verificacion: sélo se afirma si cada factor de valoracion aplica
0 no al empleado. Es considerado como un método para obtener informacion
complementaria.

Método de eleccion obligada o forzada: el desempefio es medido mediante frases
descriptivas, con las cuales el evaluador esta forzado a elegir la que mas se asemeja

al desempefio del empleado evaluado.

Métodos narrativos:

Método de los incidentes criticos: usado para recoger informacion significativa
como pueden ser aspectos buenos (éxitos) o excepcionalmente malos (fracasos).
Método de los puntos fuertes y débiles: trata de sintetizar informacion relevante

destacando aquellos puntos més favorables y desfavorables.

2.7 Plan de Sucesién

Para Aronoff y Ward (2000), el éxito del proceso de transicion generacional radica en buena parte
en el proceso de aprendizaje continuo del sucesor y de su buena coordinacion con quien le hace
entrega del “baston de mando”, en complemento con una politica de asimilacion de estrategias
empresariales e historia y cultura familiares. Ademas, para Baldwin (2010), los beneficios de la

definicion de un buen plan de sucesién son:

e Desarrollo de personas méas involucradas y con mayor conocimiento en la empresa,
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creativas y comprometidas.

e Constante revision de los procesos y perfiles de puestos, mejorando asi el desempefio de
la empresa, y a su vez los productos y/o servicios ofrecidos.

o Mejorar la marca empleadora que facilita retener capital humano de alto nivel.

e Mayor motivacién de empleados tanto en el cumplimiento de los objetivos de la empresa

2.8 Madurez de Procesos y Modelos de Madurez

La madurez de un proceso deriva de asumir y/o entender que los procesos de una organizacién
tienen un ciclo de vida, con etapas para un mejor desempefio y control de resultados para proponer
mayores metas y objetivos para el desarrollo del proceso (McCormack et al., 2009). La nocion de
madurez ha sido propuesta como forma de evaluar el estado en el que las organizaciones se
encuentran en perfectas condiciones o completamente listas para trabajar sus proyectos
(Berssanete, Carvalho, Lopes & Muscat, 2008). Entre los modelos que serviran de guia para los

resultados de la auditoria de procesos que aplicaremos en este trabajo de investigacion son:

e Modelo de madurez holistico para BPM. Desarrollado por Michael Rosemann y Tonia
De Bruin en el 2005. Este modelo permite describir como se encuentra la empresa desde
la perspectiva de BPM (Business Process Management), y plantea que una empresa no
tiene necesariamente que llegar al Gltimo nivel de madurez, sin embargo, los objetivos
trazados deben ser consecuentes con el nivel de madurez alcanzado. Esta disefiado para
realizar evaluaciones y autoevaluaciones; la autoevaluacion se realiza en forma de una
encuesta y las preguntas son cuantificadas en una escala de cinco puntos para que se
ubiquen en uno de los cinco niveles de madurez del modelo: iniciado, definido, predecible,
gestionado y optimizado (Perez et al., 2014).

e Modelo de madurez de procesos y empresa. Desarrollado en el 2007 por Michael
Hammer, donde identifico dos conjuntos de caracteristicas necesarias para el desempefio
eficiente de la organizacion: los facilitadores (procesos individuales) y capacidades

(procesos que involucran a la empresa), segun (Perez et al., 2014).
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2.9 Estado del Arte de las Teorias Relacionadas con el Estudio

La escuela de negocios EAE Business School junto con DCH — Organizacion Internacional de
Directivos de Capital Humano, presentaron en febrero 2022, el VI informe “Barémetro DCH — La
Gestion del Talento en Espafa y Latinoamérica 2021”. Dicha investigacion tiene como objetivo
identificar las tendencias mas destacadas en la gestion del talento en los paises de: Argentina,
Chile, Colombia, México, Paraguay, Per( y Uruguay; donde analizaron cuatro dimensiones que
definen el ciclo de vida del empleado en una organizacion y en las que trabajan las empresas para

atraer, vincular, desarrollar y desvincular al talento.

Los resultados presentados en el informe son una guia para identificar aquellas practicas
empresariales que incrementaron el bienestar de los colaboradores y la organizacion durante el
2021, asi como evitar las consecuencias negativas de otras practicas de manera gque se tomen las
acciones necesarias, para mitigar o eliminar los riesgos de aquellos factores que generan mayor
incomodidad y/o dificultades en las empresas a raiz del efecto de la pandemiay la transformacion
digital (V1 Barémetro DCH,2022). En nuestro trabajo de consultoria queremos destacar que entre
los diversos factores que hacen a una empresa atractiva para trabajar es primordial el desarrollo de
un plan de carrera, y respaldados en el informe del VI Bardmetro DCH, este factor se ubica en
primer lugar con una proporcion del 12.90% en el 2021, seguido por el poseer una marca solida
con 11.84% vy ser lider en su mercado con 10.97% (ver figura 10).

Figura 10
Factores que hacen atractiva a una empresa para trabajar Espafa y Latam
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Nota: Recuperado de Bardmetro DCH — La Gestidn del Talento en Espafia y Latinoamérica, DCH - Directivos de Capital Humano
y EAE Business School, 2022, Volimen VI, p. 69, https://www.orgdch.org/wp-content/uploads/2022/01/\/1-Barometro-DCH-
Gestion-del-Talento.pdf
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Por este motivo, podemos concluir que las empresas peruanas cada vez mas estan desarrollando
estrategias de “marca de empleador” para atraer talento y retenerlo. También es importante
destacar la importancia que cobran las politicas retributivas, incrementando 0.68%, al pasar de
7.54% en el 2020 al 8.22% en el 2021 (VI Barémetro DCH,2022).

Del mismo modo, hacer méas atractiva una organizacion con la implementacion de un plan de
desarrollo de carrera, nos sirve también para gestionar de forma acertada el compromiso de los
colaboradores. La Gestion del Compromiso es una estrategia clave que proporciona a los
empleados las mejores condiciones para que se involucren en hacer bien su trabajo, lo cual trae
como consecuencia que estos se sientan identificados con las metas de la organizacion (Engage
for Success, 2014); haciendo referencia a cuatro aspectos claves para la Gestion del Talento: el
estilo de liderazgo con 14.39%, el desarrollo de Carrera profesional con un 13.27%, las politicas
de flexibilidad y conciliacion con un 11.73% y las politicas retributivas con 9.08% (Ver figura 11).

Estos resultados fueron muy similares en el 2020 (Ver figura 12).

Esto evidencia, que el no contar con un plan de desarrollo de carrera en las empresas peruanas
hace que se vuelvan menos atractivas y que poco a poco incremente la rotacion no deseada. Estos

estudios respaldan las decisiones que la gerencia de valor humano plantea como estrategias.

Figura 11
Aspectos claves en la gestion del talento en Espafia y Latam 2021
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Nota: Recuperado de Bardmetro DCH — La Gestidn del Talento en Espafia y Latinoamérica, DCH - Directivos de Capital Humano
y EAE Business School, 2022, Volimen VI, p. 91, https://www.orgdch.org/wp-content/uploads/2022/01/\/1-Barometro-DCH-
Gestion-del-Talento.pdf
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Figura 12
Aspectos clave en la Gestion del Talento en Espafia y Latam 2020
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Nota: Recuperado de Bardmetro DCH — La Gestidn del Talento en Espafia y Latinoamérica, DCH - Directivos de Capital Humano
y EAE Business School, 2021, Volimen V, p. 92. https://www.orgdch.org/wp-content/uploads/2021/01/V-Bar%C3%B3metro-
DCH-sobre-Gesti%C3%B3n-del-Talento.pdf

Segun Ll&cer (2018), profesora de EAE Business School e investigadora principal del Barémetro
DCH 2018, la mayoria de las empresas peruanas participantes en la muestra (80%) ha puesto en
marcha sistemas para mejorar la fidelidad y compromiso de los empleados, y el 76.27% han
disefiado politicas especificas de gestion de la experiencia de empleado, como proceso para
identificar deseos y necesidades (profesionales y personales) que aseguren su satisfaccion a lo

largo de la trayectoria profesional en la empresa.

Con respecto al desarrollo, los resultados presentados en el informe Barometro DCH (2022), se
compone de cinco temas: ldentificacion del talento, carrera profesional, formacion, gestion del
desempefio y estilo del liderazgo. Los planes de desarrollo de carrera son un medio para impulsar
la carrera del empleado segun sus habilidades y competencias, y establecer una ruta especifica de
desarrollo profesional para el futuro cercano (Ahmed y Kaushik, 2015). Sin embargo, ain hoy en
dia son muchas las organizaciones que debido a la gran estandarizacion de sus puestos y a la
rotacion voluntaria o rotacion deseada, plantean la Carrera Profesional como un proceso en el que
es necesario ir saltando diferentes obstaculos para seguir progresando a lo largo del tiempo (VI
Barometro DCH - Gestion del Talento, 2022).

En cuanto al anélisis de los resultados de la encuesta 2021 con respecto a si las organizaciones
participantes cuentan con un Plan de Carrera Profesional para los empleados, el informe revel6

que un 69.90% de empresas si cuentan con un plan de carrera profesional para los empleados y un
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30.10% que aun no lo hacen. Se destaca el 63.32% correspondiente a procesos en los que se toman
en cuenta las variables desempefio y potencial para el disefio de los planes de desarrollo de carrera,
quedando con 23.53% aquellas empresas que sélo consideran como variable el desempefio para
considerar un plan de carrera profesional, y 13.15% aquellas que s6lo consideran el potencial (ver
figura 13). Refiriéndonos a Per(, segun los resultados del Bardmetro 2018, el 75% de las empresas

peruanas cuenta con planes de carrera profesional definidos para sus empleados.

Figura 13

Proceso de Carrera profesional vinculado a variables de desempefio y potencial Espafia y Latam
63,352
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Nota: Recuperado de Bardmetro DCH — La Gestidn del Talento en Espafia y Latinoamérica, DCH - Directivos de Capital Humano
y EAE Business School, 2022, Volumen VI, p. 105, https://www.orgdch.org/wp-content/uploads/2022/01/\/1-Barometro-DCH-
Gestion-del-Talento.pdf

Otro estudio con resultados relevantes fue el realizado por PricewaterhouseCoopers (PWC) en
agosto 2021, sobre Benchmarking de Gestion de Recursos Humanos, donde participaron 54
empresas de diversos sectores en el Per( (ver figura 14), en el cual destacamos el uso de nuevas
herramientas tecnoldgicas, para los procesos de evaluacidn de desempefio, lo cual genera que sea
un proceso cada vez mas interactivo y facilita la rapida correccion de estrategia de desarrollo, los
resultados evidenciaron que el 87.04% de las empresas participantes cuenta con un proceso de
evaluacion de desempefio, de las cuales el 97.87% disponen de un programa de evaluacion de
desempefio formal; asi mismo, se destacaron los motivos principales para realizar este tipo de
evaluacion los cuales fueron: ascensos y promociones (82.98%), aumento salariales (82.98%),
capacitacion y desarrollo (72.34%), definicion de planes de carrera/sucesion (68.09%),
remuneracion variable/Bono (61.70%). Se resalta que la herramienta més utilizada para la
evaluacion de desempefio hallada fue la evaluacion estandar (68.09%), seguida de la Evaluacion
de 360° (27%), Evaluacion de 180° (19.15%), finalmente otros con un 6.38%.
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Figura 14

Empresas participantes Benchmarking de Gestion de Recursos Humanos de PWC
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2021,  p.130.

Ademas, se hace mencidn en este estudio sobre las formas de retroalimentacion detallados en la

Figura 15. Finalmente se encontré que solo el 44.44% de las empresas participantes dispone de un

programa de linea de carrera y sucesion formalizado; y un 55.56% no cuenta con ninguno; asi

como solamente el 27.78% de las organizaciones tiene un programa de coaching con el objetivo

de mejorar el desempefio individual y la retencion, donde un notable 72.22% no dispone del

mismo.

Figura 15

Modalidades de retroalimentacion tras los resultados de evaluacién de desempefio
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Por otro lado, Grajdieru y Ciongradi (2017) definen el concepto de marketing de carrera como
“aplicar técnicas de marketing comercial a las actividades de planificacion de carrera
organizacional disefiadas para atraer y retener personas talentosas dentro de la empresa para
aumentar la calidad y el rendimiento de los recursos humanos” (p. 49). Es importante precisar que
las estrategias de marketing de carrera se pueden aplicar siempre que las necesidades basicas hayan
sido satisfechas de antemano (Grajdieru, 2018). Por lo tanto, antes de planificar y formular
carreras, las gerencias de recursos humanos deben asegurar la definicion de una politica justa de
recompensas y condiciones de trabajo satisfactorias en sus organizaciones. Finalmente, invertir en
retener a los empleados valiosos para utilizar sus habilidades y conocimientos permite que la

empresa obtenga una ventaja competitiva.

Otro punto importante mencionado en un articulo del Journal of Accountancy (2021), nos revela
gue en momentos de crisis como lo fue la declaracién de la emergencia sanitaria por la COVID-
19, muchas veces un aspecto importante del trabajo que tiende a ser ignorado es el desarrollo de
carrera. “A menudo ha pasado a un segundo plano frente a las necesidades inmediatas, como
aprender a interactuar de manera efectiva con los clientes en ausencia de las interacciones cara a
cara” (Nagem, 2021) Sin embargo, Joe Tarasco, CEO y consultor senior de Accountants Advisory
Group, menciona que "No es solo algo que puedes omitir", fue mas importante que nunca que las
empresas se concentren en el desarrollo profesional durante la pandemia, por ser un periodo en el

cual muchos trabajadores se sentian estresados y agotados.

2.10 Determinacion del Instrumental a Utilizar

Los Instrumentos a emplear en el desarrollo de esta investigacion son los siguientes:

e Analisis del macro entorno - PESTEG.
e Andlisis VRIO.

e Matriz EFE.

e Matriz EFI.

e Matriz FODA.

e Encuesta de indagacion.
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Cuestionario del Inventario de orientacion de Carrera de Schein.
Entrevistas personales presenciales y virtuales a los lideres de proceso.
Evaluacion de Desempefio.

Inventario de Personalidad y Preferencias (P.A.P.1.).

Nine Box.

Cuestionario de Kouzes & Posner (liderazgo).

2.11 Procedimiento de Recoleccién y Analisis de la Informacion

La intervencion serd de caracter cualitativo y cuantitativo, para lo cual se emplearan los siguientes

instrumentos que nos permitiran la recoleccion de informacion para su posterior analisis, siendo la

poblacion objetiva los lideres de proceso: 4 jefes, 5 coordinadores y 1 analista.

Analisis macro entorno - PESTEG, el cual nos permitira identificar los factores externos
que tienen influencia y afectan a las actividades de la empresa.

FODA, para identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, tanto para
los factores internos y externos.

Entrevistas personales dirigida a los lideres de proceso, para profundizar los resultados
obtenidos en las encuestas y cuestionarios, validando la informacién recaudada.
Encuestas/ “Cuestionario de orientacion de carrera de Schein”, para conocer motivaciones
y valores de los lideres de proceso. El cuestionario nos revelara su ancla de carrera.

Test P.A.P.1, para analizar 20 dimensiones de comportamiento (necesidades y roles)
relacionadas con el desempefio en el trabajo de los lideres de proceso, proporcionando
informacion para definir el plan de aprendizaje y desarrollo.

Evaluacion de Desempefio, para conocer el desempefio laboral de acuerdo a las
competencias de la organizacion, haciendo uso de la evaluacion 180°.

Nine Box, que nos permitira medir el performance de los lideres del proceso en base al

potencial desemperio e identificar cuales son sus necesidades de desarrollo.
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Capitulo I111: Andlisis del Contexto

3.1 Analisis del Macro Entorno

Como parte del analisis del macroentorno, se describen los principales factores en el ambito
politico-legal, econémico, social, ambiental y global, con el objetivo de identificar su impacto y

las potenciales amenazas u oportunidades para la organizacion de estudio.

3.1.1 Entorno Politico — Legal

El Instituto Peruano de Economia (IPE), menciona que algunas de las causas de las continuas crisis
politica que afronta el Pais, estan relacionadas a dos puntos importantes: el disefio institucional y
los actores politicos (IPE, 2022). En relacidn a esta Gltima causa, sefialan la existencia de la
carencia de habilidades de los partidos politicos para que tengan un diagnostico de los problemas
del PerG o que agreguen intereses a favor del pais, sumado a esto la falta de una formacion politica
estimula proyectos a corto plazo que asumen por un periodo de cinco afios. Todo esto ha generado
que el Per( no sea atractivo para distintos inversores ya que no tiene una estabilidad politica y hace
gue nuestra economia, que ya se encontraba golpeada por la pandemia, no se termine de recuperar.
Asimismo, hace que el Per( no sea bien visto desde el extranjero, frenandose la actividad privada

y por ende que el crecimiento de nuestro pais se vea afectado.

Respecto al tema legal, la aprobacion para mantener de manera definitiva la vigencia de los
derechos antidumping sobre las distintas variedades de calzado con la parte superior de caucho o
plastico y cuero natural originario de la Republica Popular China (Resolucién 061-2022/CDB-
Indecopi, 2022), impacta al sector industrial de equipos de proteccion personal (EPP’s), ya que
gran parte de las importaciones de las lineas de calzado que comercializan y distribuyen provienen
de China. Por otro lado, se han promulgado diferentes leyes para asegurar la seguridad de los
colaboradores, como la Ley N° 29783, de seguridad y salud en el trabajo (SST), que promueve
una cultura de prevencion de riesgos laborales, accidentes segin actividad econdémica de los
empleadores, el papel de fiscalizacion y control del Estado y la participacién de los trabajadores.

Asimismo, existen diversos planes nacionales de seguridad y salud en el trabajo aprobados por el
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Decreto Supremo N° 005-2012-TR.

3.1.2 Entorno Econémico

Actualmente la economia del Per( se puede resumir evaluando a los siguientes indicadores

econémicos:

e PBI sectorial. A pesar de la incertidumbre politica, la evolucion del PBI mensual muestra
resultados positivos desde el 2021. Durante el primer trimestre de 2022 la actividad
econdmica se ubico 4% por encima del mismo trimestre 2019, pero a nivel sectorial ain se
visualizan algunas diferencias, es decir, sectores como telecomunicaciones, construccion y
financiero tienen un mayor dinamismo y se ubican mas de 15% por encima de 2019, y se
explicaria por la normalizacion de las condiciones sanitarias; mientras que transporte,
alojamiento y restaurantes se encuentran mas de 10% por debajo. Por otro lado, la prevision
de crecimiento para la economia es un crecimiento del 3.3% en este afio, impulsado por el
ingreso de proyectos mineros: Mina Justa y Quellaveco; y se proyecta un crecimiento del
2.1% para el afio 2023, que se veréa influenciado por la caida de la inversion privada por las
acciones del Gobierno y un menor crecimiento en las exportaciones de bienes y servicios
(Macroconsult, 2022).

Figura 16
Producto Bruto Interno Trimestral IV trimestre 2019 — | trimestre 2022
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Fuentes: BCRP e INEI. Elaboracion: Macroconsult.

Nota: Recuperado de reporte Macroconsult: revision de proyecciones 2022-2023, junio 2022.
e Inflacidn. De acuerdo a la investigacidn presentada por el BBVA Research (2022), la
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inflacion del Per( seguira elevandose durante los préximos meses, y por segundo afio
consecutivo no alcanzaremos a concluir el afio dentro del rango meta del Banco Central de
Reserva de 3.4%, 8.46% al cierre del 2022, lo cual fue mayor a la del afio anterior (6.43%

al cierre del 2021) y sigue demostrando una tendencia alcista.

e Tipo de Cambio. Si bien el sol peruano ha tendido a apreciarse, durante el 2021
mostré un progresivo debilitamiento, segin BBVA Research (2022), se prevé que ain en

el 2022 seguira debilitandose, pero de manera muy acotada.

3.1.3 Entorno social

Entre las principales variables dentro del analisis de este factor consideramos las siguientes:

Empleo y pobreza. La poblacion econdmicamente activa ocupada ya ha superado los
niveles pre-pandemia, lo cual representa un crecimiento del 3.6% o 600 mil personas
adicionales, sin embargo, esta recuperacién viene acompafiada de un proceso de
precarizacién laboral. Con esta situacion, los salarios que percibe la poblacién son menores,
y genera que la tasa de pobreza monetaria se ubique en 26% en 2021. En los proximos dos
afos se espera que el mercado laboral continte precarizado, y ademéas aumentaria la tasa de

pobreza monetaria hasta 27% (Macroconsult, 2022).

Confianza y la actitud hacia el gobierno. Segun Fred David (2013), esta variable es
importante para el analisis del entorno social de un pais. Actualmente, la situacion es
preocupante, ya que la aprobacion del poder ejecutivo ha caido a niveles muy por debajo
de otros presidentes durante su primer afio de gobierno a 22% segun Ipsos (2022). Esta
caida es el resultado del nombramiento de personas no idéneas en cargos publicos. De la
misma manera, la aprobacién del Congreso se encuentra en niveles bajos (Macroconsult,
2022).

Conflictos sociales. EI nimero de conflictos sociales, protestas y marchas en el Per( va en
aumento; el incremento en el precio de los alimentos, genera preocupacion y malestar, asi
como el precio de los combustibles, que afecta en mayor medida al sector transporte. Segin
la Adjuntia para la Prevencion de Conflictos Sociales y la Gobernabilidad de la defensoria
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del pueblo (2022), solo en julio se registraron 87 conflictos con la actividad minera; y 25,
a actividades de hidrocarburos. No cabe duda que todos estos conflictos repercuten en una
variable denominada actitudes hacia la inversion, afectando a la economia peruana.
Asimismo, para empresas como Vicsa estos conflictos representan una amenaza, ya que la

gran mayoria de sus productos son vendidos a empresas mineras o distribuidores de estas.

3.1.4 Entorno Tecnoldgico

Impulsadas por la crisis sanitaria las tendencias tecnoldgicas apuntan a la priorizacion de los
servicios que aceleren el proceso de digitalizacion y transformacion digital. Segin un estudio del
Instituto Superior Tecnoldgico Publico Disefio y Comunicacion (IDC), las soluciones de big data,
analitica y los servicios basados en la nube seran las tecnologias en las que mas invertiran las
empresas. Santiago Fainstein, director de Customer Advisory en SAS para Latinoamérica, sostiene
que las industrias manufacturera y retail tendran como principal rubro de inversion la inteligencia
artificial, asi como tecnologia de analitica, con lo que optimizaran entre diversos procesos sus
cadenas de abastecimiento y despachos. Asimismo, IDC (2022), estima que la nube representara
el 30% o més de todo el gasto de las organizaciones.

3.1.5 Entorno Ecoldgico

El Pert es uno de los tres paises mas vulnerables ante los efectos del calentamiento global (Tyndall
Center, 2015), por lo cual es preocupante el surgimiento de nuevas amenazas ecoldgicas, como lo
sucedido tras la declaracion de la crisis sanitaria y el uso obligatorio de mascarillas, guantes y/o
mamelucos; lo que termina siendo un gran problema que incrementa el nivel de contaminacion en
el mundo y acelera ain mas el calentamiento global por los diversos productos toxicos que liberan

cuando todos estos EPP’s se degradan.

Segun Rau® (2021), en las Gltimas décadas, ha habido un calentamiento provocado a causa de la

industrializacion y de la actividad humana. Todo esto ha promovido que surjan nuevos nichos de

5 Pedro Rau, profesor de Ingenieria Ambiental de la Universidad de Ingenieria y Tecnologia (UTEC).
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mercado que las empresas estan explorando por las diversas tendencias ecologistas y que impulsa
que se definan maés estrategias por parte del Gobierno que fortalezcan las politicas ambientales y
que promuevan la sostenibilidad, asi como fiscalizar las actividades ilegales que impactan

directamente al ambiente.

3.1.6 Entorno Global

La ola de coronavirus que impact6 a Beijing y Shanghai, e influy6 a que se instalen fuertes medidas
restrictivas para controlar los contagios (politica de Covid cero); las cuales resultan perjudiciales
para la economia mundial, por la sobredemanda de los paises de Sudamérica por los productos
procedentes de Asia, y la falta de contenedores para poder importar los productos. Otra variable
que impacta en el entorno global es el conflicto entre la Federacion de Rusia y Ucrania iniciado en
febrero de 2022, lo cual ocurre en un contexto de alta incertidumbre y volatilidad asociada a
diversos factores: desigual ritmo de vacunacion contra el Covid-19 y las nuevas variantes del virus;
presiones inflacionarias y dificultad para mantener el estimulo fiscal; tensiones comerciales;
disrupciones en las cadenas de suministro y alza de fletes, asi como eventos extremos debido al
cambio climatico. Este conflicto tendra un impacto en las economias de América Latina y el
Caribe, principalmente en tres variables macroeconémicas: inflacién y politica monetaria
(incremento de los precios de las materias primas), politica fiscal (aumento de los niveles de deuda

publica), y la actividad econémica, empleo y pobreza.

A continuacion, presentamos el resumen del analisis macro entorno - PESTEG:

Tabla 1.
Resumen del analisis PESTEG.

Variable Andlisis Impacto Valoracion

Inestabilidad econdmica para el pais, ya que, por estos
actos, generan incertidumbre en los inversionistas

extranjeros.
Corrupcién en el gobierno y
1| rotacion muy alta del | Proyectos que se quedan a medio camino de ejecucion Amenaza
gabinete ministerial. o sin resolver, no genera confianza en la poblacion,

Politica ministros observados por antecedentes de corrupcion,

maltrato, entre otros; lo cual impacta en la actitud de
los inversionistas privados hacia el Perq.

Ley N° 29783, de sequridad y Fiscaliz_a}cic’)n y contrql por parte del Estado como )
: proteccion de los trabajadores, lo que promueve que las | Oportunidad

salud en el trabajo (SST). ,
empresas cumplan con la entrega de EPP’s para todos.
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Variable Andlisis ‘ Impacto Valoracion
Mantienen y modifican los derechos antidumping
Politica 3 qulflcac;lon de derechos | vigentes a }odas las varledadejs _de calzados con la Amenaza
antidumping. parte superior de caucho o pléastico y cuero natural
provenientes de China.
Este acontecimiento ha generado alza de precios en
Inflacién por la querra entre diversos productos como el petréleo, lo cual
1 lon por fa g incrementa los fletes en las importaciones. Ademas, la Amenaza
ucrania y Rusia ] - h
tendencia a seguir aumentando impacta en el poder
Econdmica adquisitivo de los clientes.
crecimierto el P1 en | 5 D e o
2| 2.0% para el 2022 y 2.8% | 29 :ap _eont Oportunidad
ara el afio 2023 los planes de expansion y descentralizacion de los
P ) centros de distribucion
. . Los principales clientes de Vicsa son las empresas mineras,
Conflictos sociales en la . - - .
L : que diversas operaciones 0 proyectos mineros paralicen por
actividad minera, : - O Amenaza
1 hidrocarburos v transporte los conflictos sociales supone disminucion de ventas para
Y POTte. | 4 empresa.
Actitud de la poblacion . . . -
hacia ol gobierno !mpac_ta hacia las _actltUQes_ de inversion, genera
2 (desconfianza rechazo incertidumbre para los inversionistas extranjeros, no tienen Amenaza
Social ' ' | certeza de si esta situacion mejorara.
marchas).
Reactivacién de negocios, retorno a trabajo presencia
Aumento de la PEA, | propiciael aumento de ventas de las diversas lineas de
3 | desempleo decrece tras el | EPP’s que Vicsa vende, y también al disminuir el | Oportunidad
Covid-19. desempleo las ventas incrementan a través de los
diversos marketplaces.
Priorizacion de los servicios
que faciliten la digitalizaciony | Generar un incremento significativo en el volumen de .
1 e Oportunidad
aceleren el proceso de | ventasy mayor rentabilidad.
Tecnoldgica transformacion digital.
2 Implementar las arquitecturas | Permiten una mayor innovacion y automatizacion, mas Oportunidad
hibridas y multicloud. seguridad, confiabilidad, flexibilidad y rentabilidad. P
. - Los EPP’s tienen impacto negativo sobre el medio
Los equipos de proteccion . _imp d o -
ambiente por los diversos productos toxicos que liberan
personal (EPP) representan . .
1 L cuando se degradan, ya que estan elaborados de diversos Amenaza
una nueva forma de polucién . o . .
ue no es Facil de tratar materiales (metal, elasticos, polipropileno) que no pueden
4 ) ser reciclados al mismo tiempo.
Ecolégica Promueven y trabajan por la eliminacién de las emisiones
contaminantes que afectan al planeta, asi como también
. . denuncian précticas de diversas empresas que alteren la
2 | Movimientos ecologistas. . pr S empresas que aftert Amenaza
calidad ambiental, lo cual podria significar aplicacion de
impuestos a las empresas que comercialicen productos
contaminantes.
Nuevo confinamiento en Retraso en la entrega de productos/ mercaderia, lo
1 Asia cual impacta en el cumplimiento de las 6rdenes de Amenaza
Global ) compra.
Rebrote Covid19, | Se han detectado nuevas variantes que aln se
2 | surgimiento de nuevas | desconoce su nivel de contagio y los efectos en la | Oportunidad
variantes Omicron. salud de las personas.

Nota: Elaborado con la recopilacion de diversas fuentes de la coyuntura nacional e internacional, 2022.

En conclusion, tras el andlisis PESTEG, existen amenazas que impactan a diversas empresas del
Perl, especialmente aquellas que dependen de las importaciones de Asia y que se han visto
afectadas por el cierre de los puertos en China, lo cual trae como consecuencia que las entregas de
los productos importados se retrasen por el incremento del numero de dias para la llegada de las

mercancias a los puertos (de 60 dias a 150 dias). A esto se suman el incremento del costo de la
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materia prima por el costo de transporte tras el aumento del precio del petroleo y el alza de la

inflacion como consecuencia de la guerra entre Rusia y Ucrania.

A pesar de estas amenazas, se identifican oportunidades en el crecimiento econémico que se
proyecta para el pais, lo cual representa la posibilidad de tener nuevas fuentes de financiamiento,
asi como la aceleracion de la transformacion digital en las organizaciones, adaptandose a una
nueva realidad mas digital, con la implementacién de tecnologia artificial, a través de la creacion
y adquisicion de App’s, inversion del E-commerce, etc; que conlleva a que para algunos sectores
signifique mayores ventas. Finalmente, para otros sectores, el surgimiento de un posible rebrote

de coronavirus o0 sus variantes.

3.2 Analisis del Microentorno

Utilizaremos las cinco fuerzas de Porter para analizar el sector de seguridad industrial, cuya

finalidad es determinar el nivel de atractividad del sector.

3.2.1 Poder de Negociacion de los Proveedores

El 70% del mercado de EPP’s son commaodities y por lo general provienen de industria de La India
y China. El proveedor més grande de La India es Malco, que vende a todo Latinoamérica.

El poder de negociacién de cada empresa depende del volumen de compra y de las economias de
escala, por lo que tienen un nivel intermedio de influencia. Por lo general, las compras en el sector
son made to order y los tiempos se pueden negociar segun disponibilidad y capacidad de
produccion, aproximadamente entre 120 a 150 dias. Sin embargo, para reducir el tiempo es
necesario establecer prondsticos de compra a mediano plazo (1afio) para que el proveedor puede
abastecer de materia prima y separar capacidad productiva, de esta manera la disponibilidad de
atencion podria reducirse a 90 dias. Las empresas deben tener costos competitivos para mantener
su participacion del mercado. Sin embargo, el sector tiene la alternativa de buscar otros

proveedores a diferente costo.
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3.2.2 Poder de Negociacion de los Clientes

El nivel de negociacion e influencia de los clientes es medio y varia de acuerdo con los diferentes
segmentos de clientes. EI mercado peruano de EPP clasifica a los clientes en: La industria, que es
abastecida por los distribuidores mayoristas que es parte de la cadena de suministros del negocio.
Asi mismo, el comercio es atendido por los distribuidores e importadores, asi como también por

el canal moderno (retail).

La negociacién pasa por un rappel (politica de precios) segun el volumen de compra de cada
categoria de productos. La Unica influencia que tiene el cliente es colocar condiciones sobre los

tiempos de entrega y descuentos por volumen de compra.

3.2.3 Amenaza de Nuevos Competidores

Tienen un nivel alto de influencia, los competidores tienen una alta influencia, las amenazas son
por productos sustitutos y la competencia, depende tanto de la calidad como del precio, y que tan
importante es el producto. El mercado comercializa productos commodities que son facilmente
reemplazables por la competencia (guantes, respiradores, lentes, cascos, entre otros), sin embargo,

los competidores deben tener un buen respaldo financiero para poder sostenerse a largo plazo.

La pandemia propicio que surjan nuevos competidores, que en un inicio sélo importaban EPP’s
relacionados a proteccién contra el covid-19, conforme paso el tiempo han ampliado su portafolio,
sin embargo, los productos importados son netamente commodities, no especializados. Asimismo,
algunos de los clientes decidieron emprender en el negocio, empezando a importar directamente

los productos, muchos competidores pasaron de ser clientes estratégicos, a competencia directa.

Por lo tanto, la intensidad de esta fuerza es alta porque no hay barreras de ingreso, no hay ninguna

Ley y toda la informacién es publica a través del portal de aduanas.

3.2.4. Amenaza de Productos Sustitutos

Existen productos similares o productos no especializados que son altamente sustituibles, si es que
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los clientes buscan productos a menor precio (con menor material de proteccion o sin garantia).
En consecuencia, el nivel de influencia es alto debido a que la coyuntura politica, local y la actual
inflacion, sumada a la crisis mundial generada por la guerra entre Rusia y Ucrania, obliga a la
industria a mantener y de ser posible, reducir presupuesto de adquisicion de EPP’s, generando
guerra de precios, caida de margenes en importadores y comoditizacién del mercado. Entre las
acciones para contener esta amenaza son: desarrollar nuevos productos en sus lineas
especializadas, y el servicio de capacitacion técnica, de manera que se conviertan en empresas mas

atractivas y competitivas.

3.2.5 Rivalidad entre los Competidores Existentes
Existen 3 segmentos de competidores, teniendo un nivel de influencia intermedio en el mercado:

e Primer segmento, alto nivel de influencia, donde existen marcas importantes dentro de la
industria nacional que son representadas exclusivamente, por ejemplo: la empresa Mega
Representaciones, subsidiaria de Ferreycorp representa en el Perd la marca 3M; MCA
Seguridad Industral, Honeywell Perd, ambas con el mismo nombre de marca que
representan, y Vicsa con su marca Steelpro. Todas estas empresas buscan foco en el negocio
con el servicio post venta.

e Segundo segmento, con influencia intermedia con productos poco especializados que
cumplen la normativa internacional de instituciones internacionales como: Instituto Nacional
Estadounidense de Estandares (ANSI), el marcado CE, y las normas definidas por el Instituto
Nacional para la Seguridad y Salud Ocupacional (NIOSH). ANSI, es una normativa que
regulariza los medios de prevencion y proteccion de caidas laborales; el marcado CE, es una
normativa europea y que demuestra que el fabricante cumple con los requisitos de sanidad,
seguridad y proteccion; y NIOSH, definen normas para los productos de respiracién, por lo
general provenientes de mercados asiaticos, y la diferenciacion de precios dependera de la
disponibilidad de producto.

e Tercer segmento, es el econémico con nivel de influencia bajo, donde los competidores
disputan precios para productos informales (no normados). Se pueden distribuir productos

informales, pero no esta avalado por las empresas que tienen un sistema integrado de gestion.
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En conclusion, el sector de EPP’s en Lima es atractivo, dado que, existe una demanda creciente
por parte de las empresas que tienden a preocuparse mucho mas por la seguridad de su personal y
por el cumplimiento de la normativa laboral que promueve que se usen EPP’s de calidad y asi
evitar cualquier observacion o multa. Adicional a ello, con la oferta existente son pocos los que
ofrecen una oferta diferenciada, con distintas certificaciones para los productos y de la misma
empresa, las cuales ayudan a tener una mejor reputacién e imagen; y todas estas certificaciones se
basan mucho en la seguridad del personal, y que los productos utilizados cumplan con las

especificaciones técnicas requeridas.

Otro de los factores por los que el sector es atractivo, es que no existen muchas barreras de entrada,
y esto se vio reflejado durante la crisis sanitaria por el Covid-19, que brind6 la posibilidad que
muchos decidan ser importadores directos. Sin embargo, le resta atractividad al sector la alta
inversion requerida para la adquisicién de los productos, es el caso del comercio informal que al
no tener respaldo financiero no les permite contar con la misma disponibilidad de las diversas

lineas de productos que ofrecen otras empresas formales del sector.

3.3 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (Matriz EFE)

Segun David (2013), esta matriz permite resumir y evaluar informacién del entorno politico, legal,

econdmico, social, medioambiental y tecnoldgico. A continuacion, presentamos la matriz EFE de

la empresa Vicsa, elaborada tomando en cuenta los factores evaluados en el analisis PESTEG:

Tabla 2.
Matriz EFE de la empresa Vicsa Safety Peru.
Oportunidades Ponderacion Calificacion PG
Ponderada
1 Proyeccion de crecimiento del PBI en 2.0% para el 2022 y 2.8% para el afio 2023. 0.10 3 0.3
2 Rebrote del Covid-19, por el surgimiento de nuevas variantes. 0.05 2 0.1
3 Disminucion de la tasa de desempleo y reactivacion de negocios. 0.10 3 0.3
4 Transformacion digital. 0.15 3 0.45
5 Incremento de fiscalizaciones por la ley de seguridad y salud en el trabajo, ley 29783. 0.10 3 0.3
6 Apertura de nuevos nichos de mercado (poblaciéon socialmente responsable) - 0.10 3 03

Incremento movimientos ecologista.
Puntuacion

Amenazas Ponderacion Calificacion

Ponderada
1 Inflacion por la guerra entre Rusia y Ucrania. 0.05 2 0.10
2 Incertidumbre, desconfianza y corrupcion en el gobierno. 0.05 2 0.10
3 Conflictos sociales en la actividad minera, transportes e hidrocarburos. 0.10 1 0.10
4 Estancamiento de las embarcaciones en China por el confinamiento. 0.05 1 0.05
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Puntuacion
Ponderada
5 Derechos de Antidumping para productos provenientes de China. 0.10 3 0.30
Movimientos sociales en contra del uso de productos no reciclables - EPP’s nueva
o 0.05 2 0.10
forma de polucién

Amenazas Ponderacion Calificacion

Nota: Los valores de la calificacion son los siguientes 4 = respuesta superior, 3 = respuesta por encima del promedio, 2 = respuesta
promedio, 1 = respuesta deficiente. Basado en “Administracion Estratégica” por Fred David, 2013, Pearson.

El valor de 2.50, representa que la capacidad adquirida de la empresa brinda una respuesta
promedio a las oportunidades y amenazas existentes del sector, pero también refleja que sus
estrategias no pueden contener del todo las amenazas que se presentan. Dentro de las
oportunidades la empresa busca beneficiarse por el incremento de los planes de fiscalizacion
definidos por el Estado de acuerdo a la Ley de seguridad y salud en el trabajo N° 29783, lo cual
genera que la mayoria de las empresas busquen promover la prevencion de riesgos para lo cual
compran una mayor cantidad de EPP’s que cumplan con los estandares de proteccion de acuerdo
a su actividad econdémica y evitando de esta manera sanciones de las entidades fiscalizadoras por
no brindarlos a sus colaboradores que estén expuestos a polvos, liquidos o cualquier otro elemento

que ponga en peligro la vida de los colaboradores.

Con respecto al surgimiento de nuevas variantes y rebrote del covid-19, genera que exista
nuevamente una mayor demanda de las diversas lineas de productos que venden las empresas del
sector seguridad industrial, ya que las empresas ain buscaran continuar protegiendo a sus
colaboradores con diversos EPP’s; este punto es considerado como una nueva oportunidad, y
también porque las actividades de la empresa no se detendrian ante un nuevo confinamiento,

debido a que abastece productos de primera necesidad para el sector salud.

Por otro lado, se busca contener y encontrar nuevas soluciones a las amenazas que presenta el
sector, como, por ejemplo, la declaracién de permanencia y modificacion de los derechos
antidumping para el calzado proveniente de China, con los cual una de sus estrategias es buscar
nuevos proveedores en los paises de Brasil y La India y también buscar soluciones al reunirse con
la sociedad nacional de industria y los diversos asesores legales de todas las empresas que
comercializan estos productos y que estan siendo perjudicadas. En tal razén la empresa esta
capitalizando de manera progresiva las oportunidades mencionadas, pero también podria lograr

aplicar mejores estrategias para mitigar las amenazas.
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Capitulo IV: Analisis Interno de la Organizacién

4.1 Modelo de Negocio

Segun Casadesus-Masanell (2014) existen dos consideraciones fundamentales en cualquier

modelo de negocio: la propuesta de valor y el mercado objetivo. En Vicsa, la propuesta de valor

se basada en la diferenciacion brindando productos certificados de calidad a un precio competitivo

con atributos técnicos y buen servicio al cliente; realizando una diferenciacion para sus dos

segmentos de clientes; los clientes del sector industrial, a quienes acompafia técnicamente a través

de capacitaciones para brindar la posibilidad de conocer los beneficios del producto; mientras que,

para sus clientes del sector comercio, a pesar que mantienen una relacion indirecta (clientes de los

distribuidores mayoristas) se les brinda capacitaciones para la evaluacion de riesgos, asi como para

la identificacion de qué EPP’s usar segln su actividad para que no ocurran accidentes.

Ademas, formar parte de Bunzl hace que Vicsa tenga elementos destacables en su modelo de

negocio:

Marcas nacionales e
internacionales.

Amplia gama de productos.
Inversion en 1+D.

Respaldo Financiero (Bunzl)

No oficinas en provincias, pero
alianzas con Vicsa en
Latinoamérica.

Centro de distribucion propio.

Servicio al cliente personalizado
(asesorias técnicas).

Practicas de ecoeficiencia y
sostenibilidad.

Partnerships con proveedores.
Poca  publicidad, reputacion
(Steelpro).

No Sindicalizada

Para continuar identificando los aspectos esenciales del modelo de negocio de Vicsa, se utilizo el

modelo canvas, que se presenta en la siguiente figura:
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Figura 17
Elementos del Modelo de Negocio (Business Model Canvas) de Vicsa Safety Peru

Socios Clave i%“ Actividades &5 | Propuestade Relacién con @g% Segmento de %
ke Clave | valor D[& clientes cliente
e Asesoria legal | e Distribucion de e La empresa tiene | 2 segmentos de
(Estudio productos. Asistencia Personal; | clientes:
Echecopar). e Compras y comercio es decir, cuenta con
e Oficina Shangai. exterior (planificacion) Brindar productos un equipo de asesores | e Industria:
o Distribuidores e Marketing digital y certificados de comerciales y Empresas que
exclusivos. comercializacion. calidad a un precio técnicos. cuentan con areas
e Alianzas con otros | e Atencién al cliente y competitivo. * Pagina web. SSOMA.
Vicsa dentro de servicio técnico. e Activaciones BTL. . Cc.Jm?rc[o:
Latinoamérica. Recursos Clave Canales N Dlstrlb_mdores
o Capital @ Tres canales:  “4* mayoristas y
Humano. 1. Distribuidores. minoristas.
o Almacén/ Inventario 2. Retail.
e Financiero 3. Digitales.
Estructura de gastos % Lineas de ingresos &
e 21% de gastos (incluido gasto de planilla). =Y 554
e 18MM soles de inventario. Ingresos por venta directa de productos (commodities y
e El valor en el negocio cuesta aproximadamente 3MM al afio. lineas especializadas) al canal de distribuidores y retail.
(apuestas por innovacion y desarrollo de productos que van
alineados a la estrategia de diversificacion).

Nota: Basado en “Generacién de modelos de negocio” de Alexander Osterwalder y Yves Pigneur, 2011, Deusto.

Todos estos aspectos sumados a la marca Steelpro hace que Vicsa sea percibida en el mercado
como una empresa con productos de calidad y garantia, propiciando que sea considera por los

clientes como una empresa con productos superiores, aumentando asi su disposicién a pagar.

Es importante destacar que cuentan con socios claves, como el Estudio Echecopar, con quienes
revisan los cambios politicos, legales y econdémicos del pais y en el sector. Otro socio clave son
los distribuidores exclusivos que les permiten ejecutar actividades principales como la distribucién
de sus productos, planificar y realizar las compras-anticipadamente, evitando asi los desfases en
las fechas de entrega y adquisicion de los mismos. Ademas, cuentan con una estructura de gastos
debidamente distribuida que le permite cubrir los gastos de la planilla e inventarios, poder invertir

en innovacion y desarrollo que apuntan a la diversificacion de la estrategia del negocio.

4.2 Cadena de Valor

A continuacién, analizamos las fuentes de ventaja competitiva, considerando las actividades
estratégicas méas importantes que realiza la empresa, y que consideramos que la sinergia de estas

actividades la hace mas resistente y que sea una empresa solida.
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Figura 18
Cadena de Valor de Vicsa Safety Peru

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

I

TECNOLOGIA DE LA INFORMACION

COMPRAS Y APROVISIONAMIENTO

Actividades de soporte

T
Actividades Primarias

Nota: Basado en “La Cadena de Valor de Michael Porter” de Michael Porter, Ventaja Competitiva, 2016, Lemaitre Publishing.

4.2.1 Infraestructura de la empresa

Son areas de soporte aquellas que ejecutan procesos que permiten a la empresa llevar a cabo sus
actividades diarias. Para Vicsa, las actividades de contabilidad, planeamiento financiero, tesoreria
y gestion de la calidad hacen posible las actividades primarias. El area contable, registra y controla
los diversos tipos de movimientos econdmicos, ademas de velar por el cumplimiento tributario
ante diversas entidades del estado; planeamiento financiero, asegura la viabilidad econémica a
través de la presentacion de los estados financieros, tendencias y pronosticos que sirven como base
para la toma de las decisiones comerciales. También asegura el acceso a liquidez de manera
sostenible. Finalmente, el equipo de gestién de la calidad tiene como funcién crear una cultura de
calidad, dirigir la gestion ambiental y de la seguridad y salud en el trabajo con el objetivo de
redisefiar e implementar procesos correctivos acorde los requisitos del ISO 9001, 14001 y 45001,

asi como la certificacion en huella de carbono.

4.2.2 Gestién de Recursos Humanos

Comprometida en brindar experiencias memorables a todos los colaboradores desde que ingresan

a la organizacion, a través del disefio de un proceso de onboarding, brindando induccién,
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supervisando de cerca las bienvenida y continuamente reuniones de mentoring, en la cual se hace
hincapié en la importancia de la cultura y los valores organizacionales con el objetivo de crear

sentido de pertenencia.

Asimismo, gestiona los procesos de reclutamiento y seleccion, bienestar social, evaluacion de
desempefio, clima organizacional, administracion de personal y planillas. Si bien trabajan por
abarcar todos los procesos de gestion de recursos humanos, algunos no estan siendo gestionados
de manera correcta como la gestion de compensaciones, formacion y desarrollo, reconociendo que
a pesar que cuenta con las personas adecuadas para cada puesto, no esta gestionando su desarrollo

de carrera para la retencion y permanencia en la empresa.

4.2.3 Tecnologia de la Informacion (IT)

Tras el inicio de la crisis sanitaria, la organizacion inicié invertir en tecnologia lo cual le permite
cumplir con las exigencias de los clientes: mejoras al App Vicsa sales y Steelbox, para hacer
pedidos de forma mas répida y efectiva. Asimismo, cuenta con el soporte de las empresas Vicsa

Safety de Latinoamérica, que tienen equipos mas grandes de IT.

4.2.4 Comprasy Aprovisionamiento

Referido a las actividades que realizan los equipos de compras y comercio exterior para la
obtencion y adquisicion de las diversas lineas de productos que comercializa la empresa a sus
clientes, para lo cual hace una planificacién de compra, ya que las entregas son a 120 y/o 150 dias.
Ademas, son realizadas en un 98% a través de importaciones, para lo cual el equipo de comercio
exterior negocia a través de un intermediario que se encuentra en China (Vicsa Shanghai) como
representante para todos los paises de Latinoamérica. La empresa Unicamente tiene proveedores
directos en la India y en Brasil, con los cuales pueden negociar, pero la compra es de menor
cantidad. Asimismo, este equipo realiza compras de mobiliario, suministros, merchandising,

ademas de otros requerimientos de hardware y software.
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4.2.5 Logistica de Entrada

Esta categoria incluye todos los procesos relacionadas con la gestion de stocks de la empresa, es
decir, la recepcion, almacenamiento, control de existencias y despacho de mercancias. La funcion
de la logistica de entrada es vital para la creacion de valor, porque un funcionamiento deficitario

en este grupo de procesos afectaria al resto de las actividades primarias de la empresa.

4.2.6 Operaciones: Desarrollo de Productos

Enfocado en las actividades de desarrollo, innovacién y planificacion de producto. A la fecha es
un equipo que aun esta fortaleciendo y esta atrayendo a mas especialistas, ya que es una de las
actividades primarias de la empresa para seguir creciendo de forma exitosa y ser cada vez mas

competitivos en el sector industrial de equipos de proteccién personal.

4.2.7 Logistica de Salida

La distribucién de cada orden de compra de los productos que comercializa la empresa, es una
actividad tercerizada o como prefieren muchos de sus clientes acercarse directamente al almacén
de la empresa y recoger los lotes de productos que han comprado, ya gue al ser un negocio B2B,

los clientes distribuidores cuentan con una flota de vehiculos.

4.2.8 Marketing y Comercial

La empresa esta orientada al canal distribucién Business to Business (B2B), es decir, no vende a
consumidores finales; todas sus transacciones comerciales son de empresa a empresa, para lo cual
gestiona sus actividades comerciales en plataformas de comercio electronico como Safe store/
Sana B2B/ I- learning, las cuales le permiten al equipo comercial administrar el negocio en linea
con funcionalidades clave como: gestion de cotizaciones, pedidos y devoluciones. Ademas,

agrupan a los clientes de la siguiente manera:

e Segmento A - Cliente TOP. Valora los beneficios que se le puede brindar alrededor
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del producto; por ejemplo, el servicio personalizado, créditos, soluciones creativas, etc. Se

busca gestionarlos de manera eficaz y establecer alianzas estratégicas.

e Segmentos B - Cliente Promedio. Valora mucho el acompafiamiento y la capacitacion
técnica, aprecia el apoyo de marketing con material para contenido de web y redes, el
servicio diferenciado con este segmento es: precio y disponibilidad inmediata de producto.

e Segmento C - Cliente Informal. No valora acompafiamiento técnico a sus clientes
finales, mas si la capacitacion. Lo mas significativo es precios bajos y disponibilidad de

producto. Ejemplo: la asociacion de comerciantes propietarios de las Malvinas.

Por otro lado, el equipo de marketing impulsa la presencia online de sus clientes, brindando
asesoria digital y herramientas que aseguran contenido de valor, asi como un mayor trafico en sus

paginas web y redes.

4.2.9 Atencion al cliente y Servicio Técnico

Es un grupo de especialistas de amplio conocimiento y experiencia que agregan valor para el
soporte y desarrollo en seguridad industrial de la fuerza de ventas de toda la red de distribuidores
que Vicsa tiene como clientes. Sus principales funciones son: acompafiar y brindar asesoria
técnica, capacitaciones y recomendaciones para la disposicion final de acuerdo a la legislacion

ambiental y de seguridad y salud ocupacional del pais.

4.3 Analisis de la Estructura Organizacional y Funciones

Segun Mintzberg (1999) existen caracteristicas relevantes que configuran la estructura de una
empresa. Iniciaremos describiendo la estructura de Bunzl (casa matriz), para luego definir a la

empresa como unidad de negocio con una estructura adhocratica y flexible.

Bunzl, tiene una estructura divisional, porque posee unidades de negocio en diversos paises de
Latinoamérica y del mundo, lo cual permite responder mas rapido a demandas del entorno y

generar politicas transversales de control, pero con poca coordinacion en el dia a dia. Para la unidad
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de negocio Vicsa Safety Per(, su estructura es adhocréatica ya que es descentralizada porque puede
trabajar de manera independiente lo cual agiliza la toma de decisiones. Asimismo, se caracteriza
por su dinamismo e innovacion, buscando continuamente el desarrollo de nuevas lineas de
productos. También tiene una estructura relativamente flexible, porque se adapta rapidamente a
los cambios del entorno y, por ende, que el organigrama se puede modificar en cualquier momento.
Ademas, el director general tiene pocos reportes y tiene poco staff y categorias. En cuanto al

contexto podemos observar que se manejan dos tipos de androcracias:

¢ Adhocracia administrativa: debido a que el equipo de marketing realiza proyectos
de investigacion de mercado para el desarrollo de nuevas lineas de productos.

e Adhocracia operativa: porque la empresa en la actualidad gestiona proyectos
propios como, por ejemplo: Transformacion digital (desarrollo de la app steelpro),

y la plataforma E-learning, para las capacitaciones de manera asincronica.

Ademas, posee desafios estratégicos bien definidos y se planifican diversos procesos para el
cumplimiento de su vision organizacional de ser reconocidos como una marca innovadora y lider
en el suministro de EPPs. Como resultado de este tipo de organizacidén se maneja una estructura

moderna y eficaz que busca convertirse en una organizacién innovadora.

4.4 Resultados contables y financieros

Vicsa Safety Per( cuenta con la siguiente informacién financiera al cierre del 2021:

4.4.1 Estado de situacion financiera

En el Anexo N° 2 se muestra el estado de situacién financiera auditado al 31/12/2021, del cual se

concluye lo siguiente:

e Respecto a los activos, se puede observar que el 12.41% corresponde a activos fijos,
seguido de un 87.59% en cuentas por cobrar comerciales y relacionadas. Las cuentas por
cobrar y el inventario incrementaron en 7.15% y 39.24% respectivamente con respecto al

2020, lo cual es un claro reflejo que las ventas han tenido un crecimiento en dicho periodo.
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e En cuanto al pasivo y patrimonio neto, la estructura de capital estd determinada en un
30.25% de pasivos y 69.75% de patrimonio. Asimismo, se evidencia que los pasivos
disminuyeron en 18.02% con respecto al 2020 y algo importante es que la empresa no tiene

deudas por préstamos bancarios.

4.4.2 Estado de Resultados

Respecto al estado de resultados del 2021 presentado en el Anexo 3, muestran que los ingresos por
ventas incrementaron en 7.96% con respecto al 2020, lo cual permitié que financieramente se tenga
como resultado una utilidad bruta que corresponde al 33.65% de las ventas generadas en la
empresa; mientras que los gastos operativos (fijos y variables) sélo representan el 22.02% y a la

utilidad neta le corresponda el 8.01%.

4.5 Analisis VRIO

Se ha realizado el analisis de la matriz VRIO (ver tabla 3) evaluando los principales recursos

tangibles, intangibles y capacidades de la empresa.

Tabla 3.
Analisis VRIO Vicsa Safety Peru.

RECURSOS TANGIBLES TOTAL  Implicancia de competitividad
Infraestructura (local, inmobiliario) v 1 Paridad competitiva
Recurgos financieros (respaldo v v v v 4 Ventaja competitiva sostenible
financiero)

Equipamiento (herramientas de v 1 Paridad competitiva
trabajo) P
Existencias/mercancias (inventario) v 1 Paridad competitiva

AN
=

Tecnologia (equipos tecnoldgicos)
RECURSOS INTANGIBLES

Paridad competitiva

Capital humano v v v 3 Ventaja competitiva temporal
Relacién con proveedores v 1 Paridad competitiva
Relacién con Clientes v 1 Paridad competitiva
Goodwill (Reputacion) v v v v 4 Ventaja competitiva sostenible
Servicio Post venta v 1 Paridad competitiva
Soporte técnico especializado v 1 Paridad competitiva
Cultura organizacional v v v 3 Ventaja competitiva temporal
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CAPACIDADES \ \ \

Gobierno corporativo (Bunzl) v v v 3 Ventaja competitiva temporal
Gestidn de procesos de actividades v 1 Paridad competitiva
clave
Gestion operativa v 1 Paridad competitiva
Gestion de seguridad (ISO 45001) v v 2 Ventaja competitiva temporal
Gestion medioambiental (1ISO 1400 . .

v v
y 1SO 9001) 2 Ventaja competitiva temporal

Nota: Anélisis de los recursos internos que proporcionan ventaja competitiva a Vicsa, basado en Jay B. Barney, 1991.

Destacamos que la empresa cuenta con un solido respaldo financiero como principal recurso
tangible, lo que le permite tener solidez en el mercado comercial, al poder adquirir productos que
cuenten con todas las certificaciones de calidad. Respecto al recurso intangible, destaca su
reputacion, porque cuenta con su propia marca, a diferencia de varias empresas del mercado
peruano que no la tienen. En cuanto a la capacidad de Vicsa, el ser parte y contar con un gobierno
corporativo que es Bunzl, le genera estabilidad y seguridad frente a otras empresas del mismo

rubro, lo cual hace que sea mas solida y competitiva en el mercado.

Identificamos como ventaja competitiva sostenible la reputacion de la organizacion, que representa
calidad y garantia con la marca Steelpro, lo que le permite diferenciarse de la competencia y

posicionarse en el sector de seguridad industrial.

4.6 Matriz de Evaluacién de Factores Internos (Matriz EFI)

De acuerdo a las fortalezas y debilidades relevantes de la empresa se ha elaborado la matriz EFI

que se detalla a continuacion:

Tabla 4.
Matriz EFI Vicsa Safety Perd.

Factores Claves Internos

Puntuacioén
Ponderada

Fortalezas Ponderacion Calificacion
Respaldo financiero de la casa matriz Bunzl (empresa britanica) y alianzas

! con otros Vicsa dentro de Latinoamérica. 0.10 4 04

2 Lineas de productos certificados internacionalmente. 0.05 4 0.2

3 Inversion destinada a la innovacion y desarrollo de productos alineados a la 0.09 3 0927
estrategia de diversificacion (3MM). ' '

4 Excelente gestion del clima laboral. 0.08 4 0.32

5 Equipo agil para afrontar desviaciones del mercado. 0.05 3 0.15

6 Cultura de sostenibilidad y adopcion de practicas de ecoeficiencia. 0.05 2 0.10
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Puntuacion
Fortalezas Ponderacion Calificacion
_ Ponderada

Bajo indice de rotacién de personal. 0.08 0.32
Soporte técnico especializado 0.05 0.15
10 :3uena practicas de almacenamiento, control y prevencién de accidentes 0.09 4 036
aborales.

. - e Puntuacion

Debilidades Ponderacion Calificacion Ponderada
1 Baja participacion de innovacion en el canal retail. 0.05 1 0.05
2 Profesionalizacion del recurso humano 0.02 2 0.04
3 Implementacion tardia del equipo de 1+D (3 personas) 0.05 2 0.10
4 Bajo nivel de posicionamiento de marca 0.05 1 0.05
5 Dependencia directa de los proveedores chinos 0.05 1 0.05
6 Centralizacion del inventario en Lima 0.05 1 0.05
7 Desarrollo de nuevas competencias (transformacion digital) 0.04 2 0.08
8 Estructuracion de linea de carrera 0.05 1 0.05

Total 1.00 2.74

Nota: Los valores de la calificacion son los siguientes 4 = fortaleza mayor, 3 = fortaleza menor, 2 = debilidad menor, 1 = debilidad

mayor. Basado en “Administracion Estratégica” por Fred David, 2013, Pearson.

Esta matriz nos muestra un valor ponderado de 2.74 en una escala del 1 al 4, lo que indica que la
empresa Vicsa cuenta con una posicion ligeramente sobre el promedio respecto a la competencia,
es decir, posee fortalezas mucho méas sélidas e importantes que las debilidades que actualmente
presenta, siendo la calificacion ponderada de 2.27, lo cual respalda las estrategias del negocio.

De los resultados podemos concluir que la empresa es fuerte y sostenible, cuenta con un respaldo
econdmico que brinda seguridad a sus clientes, asi como también tiene altos estandares de calidad,
dado que sus productos cumplen con todas las especificaciones técnicas generando confianza en
sus clientes. También al ser una empresa especializada, tiene ese valor agregado de dar
capacitaciones. Otro de los puntos de tomar en cuenta, es a pesar del rubro y materiales que tiene,
es una empresa con politicas ecoeficientes, lo que hace que el personal se sienta mas identificado

con ella 'y estén alin mas comprometidos.

Asimismo, concluimos que al tener un mejor resultado que en la matriz EFE, significa que las
posibilidades de mejorar la competitividad estan latentes, y es un asunto de las estrategias que
decida seguir la empresa para consolidar sus capacidades y recursos en una mejor posicion
competitiva en el mercado. Definitivamente, la posicion en el mercado no es producto de la

coyuntura, sino es gracias a las buenas decisiones que han tomado durante los Gltimos afios.
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Capitulo V. Diagnostico -Intervencion

5.1 Seleccion de Procesos de Recursos Humanos a Diagnosticar

Para iniciar la intervencion en la organizacion, planteamos como primer paso la ejecucion de dos
auditorias enfocadas a diagnosticar la situacion actual de cinco procesos de recursos humanos en
la empresa Vicsa. Las auditorias se realizaron en dos fechas coordinadas previamente con la
Gerencia General, las cuales tuvieron el objetivo de identificar las brechas existentes en los

procesos.

Mediante la definicion del plan de auditoria que se presenta en el Anexo 4, se logré calificar
mediante criterios y niveles de madurez como funcionan los diversos procesos de recursos

humanos que son de interés para la presente investigacion.

5.1.1 Gestién del Desempefio

El equipo de valor humano aplica la evaluaciéon de desempefio de manera anual y es de 180° para
todos los colaboradores de la empresa, sin distinguir categorias. La evaluacion contempla la
revision de competencias transversales y los comportamientos vinculados a HSEQ (Health,

security, enviroment y quality), méas no la revision del cumplimiento de objetivos.

La dltima evaluacién aplicada fue en marzo 2020, en los dos ultimos afios no se ha realizado esta
gestién. Se frend su aplicacion ya que no es un proceso sistematizado, se envia mediante un correo
corporativo el enlace para que los colaboradores completen su autoevaluacién, evalGen a sus
compafieros de trabajo y también que el jefe directo realice la evaluacion. Finalmente, se realiza
la tabulacién en Excel y los registros quedan archivados hasta el siguiente afio, pero la mayoria de
veces no se hace seguimiento a las metas individuales que se definieron el afio anterior, por lo que
los resultados de desempefio no son imput clave para evaluar a los colaboradores en procesos de

compensaciones o de desarrollo profesional. Asimismo, cabe destacar que, el compromiso de los jefes
para siempre cumplir con la reunién de feedback con su equipo, asi como la existencia de un comité de
evaluacion del desempefio, conformado por las jefaturas y la gerencia de valor humano, son oportunidades

identificadas en este proceso.
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5.1.2 Formaciony Desarrollo

La gerencia de valor humano no ha planteado una metodologia o plan de aprendizaje enfocado
al desarrollo de los colaboradores de la empresa. Tampoco cuenta con estructuras de carreras
definidas para la linea profesional. Solo ha definido planes de aprendizaje que incluyen cursos
regulatorios o cursos para reforzar conductas alineadas a los lineamientos éticos y legales, como
los cursos de prevencion de fraudes, seguridad de la informacién, atencion al cliente, primeros
auxilios, salud ocupacional y de continuidad del negocio como uso de montacargas, Yy

certificaciones para el correcto uso de los equipos de proteccidn personal.

Actualmente, las capacitaciones (distintas a las legales vigentes) son solicitadas por los jefes
de cada area segun sus necesidades, las cuales son evaluadas por la gerencia de valor humano
para lo cual revisa el presupuesto asignado al area y que tengan relacion con el puesto del
colaborador; la solicitud debe cumplir con ambos requisitos para que sea aprobado por la

gerencia general.

5.1.3 Compensaciones

No se ha implementado ningun plan ni politica de compensaciones que tenga desarrollado la
valorizacion y categorizacion de cargos, tampoco una estrategia de comparacion con el mercado y
no se mide la equidad interna. Actualmente, los incrementos y promociones son solicitados por el

jefe inmediato, y son autorizadas por el gerente general y la gerencia de valor humano.

Si se cuenta con todos los descriptivos de puestos de las posiciones que se detallan en su
organigrama (38 puestos), pero estos no se encuentran desarrollados para la valorizacion de cargos.
Para la elaboracion de los descriptivos de puestos se aplicd la metodologia mixta, realizando la
observacion de funciones y entrevista con el superior inmediato. Sin embargo, no se cuenta con

un comité de analisis de puestos, siendo estos elaboradores por el analista de valor humano.
5.1.4 Induccion

Una vez que el area de valor humano realiza el proceso de reclutamiento y contratacion segun las
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regularizaciones laborales vigentes, se programa el proceso de induccién, el cual permite brindar

a los nuevos colaboradores informacion relevante sobre la organizacién y cultura de la empresa.

Es un proceso de dos dias, el cual inicia con la entrega del kit de bienvenida, los EPP’s de acuerdo
al puesto y se realiza un recorrido por las instalaciones de la empresa a cargo de la gerencia de
valor humano y la gerencia de logistica. En el segundo dia, se programa induccion con las distintas
areas de la empresa, el &rea de valor humano solo brinda informacion de manera general con
respecto al desarrollo y oportunidades de crecimiento dentro de la organizacion o en otras empresas

de Vicsa Latinoamérica, pero no existen lineamientos o un plan de desarrollo a ofrecer.

5.1.5 Reconocimiento

Vicsa Safety Per( no cuenta con un sistema de reconocimiento definido en una politica ni tampoco
se toma en cuenta la evaluacion de desempefio para su ejecucion, de manera informal se definen
actividades con el objetivo de mejorar el clima organizacional, como, por ejemplo: semestralmente

se elige al mejor colaborador de la empresa.

Por otro lado, hay concursos anuales pero que son definidos por la casa matriz (Bunzl), s6lo para
el area comercial y logistica, que premian las ventas o por lograr cero accidentes de trabajo,

otorgando un paquete de viaje a diversos destinos del mundo cada afio.

5.1.6 Resultados de la auditoria

Se identificaron distintas brechas en los cinco procesos analizados durante la auditoria,
presentamos en la tabla 5, la valoracién de cada proceso de recursos humanos, con el objetivo de
expresar la magnitud de las no conformidades o conformidades con observaciones, asi como
identificar las prioridades para cubrir las brechas. Durante la auditoria, quedo muy claro que
potenciar al talento actual de la empresa es parte de sus objetivos estratégicos para asegurar su
retencion y por ende su disponibilidad del mismo ante la consolidacion del modelo del negocio y

del area I+D, para lo cual es necesario tener lineamientos, politicas y practicas definidas que
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permitan brindar oportunidades de desarrollo a los colaboradores, asi como un sueldo acorde

al mercado de manera que se atraiga y retenga al talento dentro de la empresa.

Tabla 5.
Valoracion de las brechas identificadas en los procesos de RRHH en Vicsa.

Proceso de RRHH en Vicsa Criterios de evaluacion de Puntaje de Nivel de Nivel de Madurez
Safety Peru auditoria Cumplimiento | Madurez Actual Requerido
Formacion y Desarrollo No Conforme (NC) 20 . Gestionado
Iniciado
Disefio de cargos y Conforme con Observaciones - L .
descripciones de Puestos (COB) 30 Definido/ Béasico Gestionado
Compensaciones No Conforme (NC) 0 Ir’llmac_iuro/ Basico
o tiene
L ~ Conforme con Observaciones - .
Evaluacion del desempefio (COB) 10 Iniciado Gestionado
Induccion Conforme con Observaciones 30 Definido/ Bésico Gestionado
(COoB)
Reconocimiento Conforme c(ogOOBb)servauones 20 Iniciado Gestionado

Nota: Elaboracion propia basada en los niveles del modelo de madurez holistico para Business Process Management (BPM) de
Michael Rosemann y Tonia De Bruin, 2005, y la evaluacion de capacidades del modelo de madurez de procesos y empresa
(PEMM), de Michael Hammer, 2007.

5.2 Definicion de Personas y Grupos

Se definid aplicar los diversos instrumentos de andlisis a los lideres de proceso; para la empresa
representan el 21% de su headcount. Siendo un total de 10 colaboradores de las siguientes areas:
comercial, logistica, valor humano, administracion y finanzas, distribuidos equitativamente, 50%

hombres y 50% mujeres.

Figura 19
Distribucion de lideres de proceso Vicsa Safety Peru

Logistica Valor Adm. y
Humano Finanzas
o Jefe comercial
® Jefe especialista @ Coordinador de ® Analista de valor o Jefe de Finanzas.
técnico logistica humano. e Jefe de Contabilidad
® Coordinadora Jr. de e Coordinador de
atencion al cliente. almacén

® Coord. de marketing
Nota: Elaborado teniendo en cuenta la estructura organizacional de la empresa, 2022.
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5.3 Aplicacion de las Herramientas para la Intervencion

El plan de intervencion para la consultoria en Vicsa Safety Per se planted sobre la base del andlisis
realizado acerca del contexto actual de los procedimientos de recursos humanos, identificAndose
el proceso de formacién y desarrollo con un grado de madurez iniciado, que brinda capacitaciones
sin un plan definido ni las condiciones para impactar en la formacion de posibles sucesores. El

plan de intervencidn contemplé etapas y actividades presentadas en la Tabla 6.

Tabla 6.
Plan de Intervencion en Vicsa Safety Perd.

N° Etapas Actividades Entregable

Planeamiento

Aplicacion de entrevistas y encuestas a los lideres de
proceso.

Presentacion de resultados y principales
hallazgos.

Sensibilizacion al gerente general y gerente de RR. HH.
sobre el modelo que se aplicara en la intervencion.

Propuesta de modelo

intervencion.

para la

Determinacion de un plan de trabajo.

Aprobacion del plan de trabajo.

Identificar linea de

carrera

Validacion del organigrama de la empresa.

Identificacion de los puestos a los cuales podrian ser
promovidos los posibles sucesores.

Cuadro de sucesion y reemplazo

Identificacion de las lineas de carrera de los lideres de
proceso de la empresa.

Validacion de la carrera propuesta para lideres de
procesos con la gerente de valor humano.

Mapa de lineas de carrera.

Identificacion del nivel

Propuesta de la metodologia para identificar el nivel de
desarrollo de las personas.

Metodologia Nine Box.

Eleccion de las herramientas que se utilizaran para la
identificacion del potencial y el desempefio: Anclas de

Propuesta para la ejecucion de las
herramientas para evaluar potencial y

de desarrollo de las | carrera de Scheiny evaluacion de desempefio. desemperio.
personas Recopilacién y calibracion de los resultados de la
evaluacion de desempefio. Andlisis del potencial con las | Puntajes de evaluacion de desempefio.
herramientas elegidas
Validacion de la matriz Nine Box con el gerente de &rea. | Matriz Nine Box validada.
. . Matrices con resultados de la
Revision del perfil de los puestos de cada uno de los comparacién de la informacion de los
lideres de procesos versus el perfil de los que resultaron P -
- . colaboradores con alto potencial con los
con alto potencial en el Nine Box. - p
perfiles de los lideres de procesos.
PDI por lider de proceso identificado
Elaboracion del plan de desarrollo Individual. como posible sucesor para los puestos
Plan de desarrollo P
L altamente criticos.
Individual

Elaboracion de una propuesta de posibles sucesores
para los lideres de procesos y revision con la gerencia
de valor humano y gerencia general.

Propuesta de posibles sucesores para
los puestos de lideres de procesos.

Validacion con los gerentes de area de la propuesta de
sus posibles sucesores.

Propuesta de posibles sucesores para
los puestos criticos aprobada.

Nota: Elaborado segun la propuesta del plan de trabajo para la consultoria, 2022
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5.4 Recogiday Analisis de Informacion

5.4.1 Andlisis de Encuesta Aplicada

El objetivo de la aplicacion de la encuesta a los lideres de proceso de Vicsa, fue tener el respaldo
para demostrar a la gerencia de valor humano y gerencia general que a pesar de que brindan
capacitaciones a los colaboradores no existe planes de desarrollo de carrera que les permita formar

a sus posibles sucesores de puestos criticos o estratégicos para la organizacion.

El formato de la encuesta aplicada figura en el anexo 5 del presente trabajo. A continuacion,
presentamos los resultados y andlisis de las preguntas del 1 al 7, y del 11 al 12, para el caso de las

preguntas 8 al 10, se detallan los resultados en el anexo 6.

Figura 20
Resultados preguntas 1y 2 de la encuesta a lideres de proceso de Vicsa

1. ¢(Consideras que la empresa te brinda capacitaciones adecuadas? 2. ¢Consideras que las capacitaciones brindadas aportan a tu desarrollo

?
10 respuestas profesional
10 respuestas

®s

| ® No
% |
|

Nota: Elaborado con los datos de los resultados de la encuesta virtual en google forms, 2022.

@ Totaimente ce acuerso

El 70% de los trabajadores reafirman que reciben capacitaciones en diferentes temas y que aportan
a su desarrollo profesional, mientras que un 20% esta en desacuerdo, y ain no lo considera de esta

forma, y para profundizar en las razones entrevistaremos a los lideres de proceso.

Figura 21
Resultados preguntas 3 y 4 de la encuesta a lideres de proceso de Vicsa

4. ¢Considero que lengo acceso a las aporlunidades de crecimiento de la

3. Las capacitaciones que recibo son dingldas:
empresa’?

' reapuestas
10 respuesias

@ Ami puesio de rabajo

i Alodod Iod colaboradones en peners

Nota: Elaborado con los datos de los resultados de la encuesta virtual en google forms a lideres procesos, 2022. 55



En la figura 20, el 60% de los encuestados manifestaron que las capacitaciones son adecuadas,

pero si bien hay una aprobacion hacia la empresa en la forma de brindar las capacitaciones, segun

el resultado de la pregunta tres (figura 21), el 90% considera que estan dirigidas a todos los

trabajadores en general, no segun el perfil de cada posicion. Ademas, el 100% de los lideres de

proceso considera que tiene acceso a las oportunidades de crecimiento en la empresa, sin embargo, no tienen

un norte definido, porque no existe un plan de linea de carrera.

Figura 22

Resultados preguntas 5y 6 de la encuesta a lideres de proceso de Vicsa

5. ;Considero gue existe un plan de desarrollo de carrera que me brinde
opartunidades para avanzar dentro de la empresa?

10 respuestas

[ =
@ Mo

6

iMe gustaria que la empresa se preocupara por mi desarrollo profesional?

respuestas

@ Totalments de acuerdo
® De acusrdo
Wi g8 acuendd ni én desacuerdo
§ En Désatusndo
@ Totalmants an desacuerda

Nota: Elaborado con los datos de los resultados de la encuesta virtual en google forms a lideres procesos, 2022.

El 70% de los colaboradores
encuestados indican que existe un plan de
desarrollo, sin embargo, la auditoria
diagnostica aplicada revela que no existe un
plan de aprendizaje y desarrollo. En las
entrevistas  profundizaremos sobre esta
respuesta.

Figura 23

La gran mayoria de los lideres de procesos
(80%) desean que la empresa se preocupe por
su desarrollo profesional, este resultado,
comparado con la pregunta 5, es un tanto
contradictoria, y para eso profundizaremos en
las respuestas aplicando otra herramienta como
las entrevistas.

Resultado de la pregunta 7 de la encuesta a lideres de proceso de Vicsa

7. ¢Qué esperarias de un plan de desarrollo de carrera? (puedes marcar mas de

una alternativa)

10 respuestas

@ Empoderarme
@ Crecer profesionalments
Ascendsr
@ Mas capacitaciones
@ Desarrollarme dentro de 13 crganizacion
@ Incremento de Sueldo
@ Cumplir con los objetivos de la empresa
@ Incrementar mi eficiencia y eficacia
@ Todas las anteriores

Nota: Elaborado con los datos de los resultados de la encuesta virtual en google forms a lideres procesos, 2022.
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Del total de colaboradores encuestados, el 10% esperan que un plan de desarrollo contribuya en
su nivel de empoderamiento, para crecer profesionalmente, ascender, capacitarse, incrementar su
sueldo y cumplir con los objetivos de la empresa al potenciar su eficiencia y eficacia. Mientras que
un 40% principalmente espera tener un plan de desarrollo de carrera para crecer profesionalmente,
el 30%, para ser promocionado dentro de la organizacién, otro 10% considera que les sirve solo

para cumplir con los objetivos de la empresa, y finalmente, un 10% para ascender.

Figura 24

Resultados preguntas 11y 12 de la encuesta a lideres de proceso de Vicsa

11, ¢Consideras que u jefe reconoce tu esfuerzo realizado en el irabaja? 12, i{Meveo trabajando para esta organizacién en un future?

10 respuasias O respuesias

Nota: Basado en la tabulacién de los resultados de la encuesta virtual en google forms a lideres procesos, 2022.

El 60% de los lideres de proceso consideran Ante la pregunta si se proyectan trabajando en el
que su jefe directo reconoce con frecuencia  futuro en la empresa, el 100% de los encuestados
su esfuerzo en el trabajo, mientras que otros a pesar del contexto actual de la organizacion (no
lideres tienen diversas percepciones. Con lo existe un plan de desarrollo de carrera o
cual se podria inferir que el nivel de lineamientos definidos para el reconocimiento),
competencia de liderazgo en los lideres de si afirman que permanecerian en la organizacion,
proceso aun no es la adecuada. para lo cual se profundizaran los motivos con la

aplicacion de otras herramientas.

5.4.2. Analisis de las Entrevistas Aplicadas

Las entrevistas se efectuaron el miércoles 03 de agosto de 2022 en las instalaciones de Vicsa
(Ate Vitarte) entre las 8:15 am y 10:00 am, cada entrevista tuvo una duracién entre 20 a 25

minutos, llevandose a cabo en distintas salas para que cada entrevista sea personal en absoluta
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reserva.
Las entrevistas fueron coordinadas y programadas por la gerente de valor humano con la
autorizacion de su gerente general, para lo cual se presenté la estructura de la entrevista (ver
anexo 9), teniendo como objetivo profundizar y analizar mejor los resultados cuantitativos
gue se obtuvieron en la encuesta completada por cada lider de proceso, con lo cual tendremos
una mejor perspectiva de la situacion y posteriormente se presente la propuesta para el disefio

de un plan de desarrollo de carrera en la empresa.

En las entrevistas todos los colaboradores se mostraron entusiastas y con una excelente
actitud. Se entrevistd a 9 de los 10 lideres de proceso, ya que uno se encontraba de vacaciones.
En el anexo 10 presentamos como evidencia la trascripcion de 1 entrevista efectuada;
posteriormente, se procedié a consolidar en un cuadro de doble entrada las preguntas y respuestas que
cada lider (Anexo 11). El objetivo de esta matriz es organizar y comparar mejor cada respuesta,
contrastandolas para identificar las similitudes o diferencias, que nos permitieron concluir los

principales hallazgos que se presentan mas adelante en la seccién resultados.

5.4.3 Andlisis del Inventario de Percepcion y Preferencias (P.A.P.1)

El conjunto de competencias que cada organizacién promueve como atributos para sus
colaboradores, son definidas de acuerdo a sus objetivos estratégicos y al plan de accién para su
cumplimiento. Ante esto para tener una referencia de las competencias méas usadas en el mercado
peruano (ver tabla 7), se reviso el estudio de benchmarking de Price Waterhouse Coopers 2019
que incluye a empresas de diversos sectores, con el cual se ha verificado que las competencias que
gestiona Vicsa figuran entre las mas usadas en el mercado, siendo trabajo en equipo, liderazgo y
orientacion al cliente entre las principales que usan las empresas de diversos sectores, incluyendo
el sector industrial; por el lado de la competencias de negociacion, flexibilidad y vision estratégica,
que también son parte de la cultura de Vicsa, no forman parte de las principales competencias pero
si estan consideradas en el grupo otros que representa el 20% segun este estudio, cabe resaltar
cierta variacion en los nombres que usan las empresas del mercado peruano, Ilamandolas

persuasion y planificacion estratégica.
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Tabla 7.

Competencias mas utilizadas por empresas en el Per 2019.

%

Orientacion a resultados 2%
Trabajo en equipo 62%
Liderazgo 62%
Focalizacion en el cliente 58%
Innovacion 48%
Calidad 40%
Comunicacion 34%
Excelencia 32%
Conocimiento del negocio 24%
Proactividad 22%
Rentabilidad 16%
Otros (*) 20%

(*) En Otros encontramos las competencias de: compromiso, motivacion, empoderamiento flexibilidad, integridad y valores,
pensamiento estratégico, persuasion, etc.
Nota: Recuperado de reporte benchmarking PricewaterhouseCoopers, 2019.

Por tanto, es importante conocer las competencias de los lideres de proceso, y para ello hemos
optado por la aplicacion del Inventario de Percepcion y Preferencias (Test P.A.P.1), el cual
constituye una herramienta cientifica clave para la seleccion, evaluacion y desarrollo de
profesionales, capaz de valorar los aspectos de la personalidad laboral (competencias) que se
relacionan con el rendimiento y el éxito profesional. Lo que le da el caracter de inventario es
precisamente el hecho de brindar informacion relativa a 20 dimensiones de comportamiento sobre
aspectos conscientes de autoimagen que se relacionan con situaciones de trabajo y que se enmarcan
en siete factores: Capacidad de trabajo, Liderazgo (dotes de mando), Actividad-Dinamismo,
Sociabilidad, Estilo de trabajo (actitud laboral), Temperamento (control emocional) y
Subordinacién; factores que hemos relacionado con las siguientes competencias validadas con la
empresa: Flexibilidad y Adaptacién, Trabajo en Equipo, Negociacion, Orientacion al Cliente,
Liderazgo y Desempefio HSEQ. También se decidi6 aplicar el Test P.A.P.1., como una prueba que
nos permita medirlas en tiempo real. De manera complementaria, se aplicé el cuestionario de
orientacion de carrera de Schein y la autoevaluacion de liderazgo de Kouzes y Posner, la

justificacion del uso y principales conclusiones se colocan en la solucién propuesta.
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5.5 Resultados

Presentaremos a continuacion los resultados de las herramientas aplicadas para la consultoria:

5.5.1 Resultados Encuesta

Tras la aplicacion de la encuesta, concluimos que la percepcién e interpretacion de los
colaboradores respecto a las capacitaciones que les brindan, son percibidas como adecuadas al
considerar que el tema del cual son capacitados les ayuda a relacionarse mejor con sus comparieros,
lo cual aporta a su desarrollo profesional; pero, a pesar de esto, el 90% de los entrevistados indican
que las capacitaciones recibidas no estan orientadas realmente a su puesto de trabajo, porque
consideran que son dirigidas de forma general a todos; con lo cual podriamos inferir que las
capacitaciones corresponden de acuerdo a ley; por ende, concluimos que existe ausencia de
capacitaciones acorde a un diagnostico de necesidades de formacion o desarrollo personalizado.
Asimismo, el total de los lideres de proceso consideran que tienen el acceso a las oportunidades
de crecimiento de la empresa, y manifiestan su deseo de realizar una linea de carrera, buscando
desarrollarse dentro de la organizacion o del corporativo, cumplir con los objetivos de la empresa,
poder ascender, empoderarse y crecer profesionalmente, lo cual guarda una fuerte relacion con la

vision de los colaboradores en su continuidad laboral en Vicsa.

Finalmente, tras aplicar esta herramienta concluimos que, al parecer existe un poco de confusién
0 desconocimiento de lo que realmente es un plan de desarrollo carrera e inclusive lo que ha
generado que a pesar que casi el 80% considere que si se brindan capacitaciones en la empresa,
otro 30% considere que no aportan a su desarrollo profesional, por lo que con la entrevista
profundizaremos estos puntos para sustentar la importancia de contar con un plan de desarrollo de

carrera como estrategia de recursos humanos.

5.5.2 Resultados de las Entrevistas Personales

Luego de consolidar las entrevistas, consideramos que estos principales hallazgos nos permitiran
sustentar la importancia de esta consultoria, ya que no sélo es una prioridad para la gerencia

general, sino que también lo es para los colaboradores.
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e Todos los lideres de procesos coincidieron en afirmar que tienen la oportunidad de
recibir capacitaciones, pero que sélo son capacitaciones brindadas para el
cumplimiento de la normativa laboral o por disposicion del corporativo, y se dan de
forma general para todo el personal de la empresa, sin ninguna distinciéon por la
posicién que tiene cada lider. Todo esto nos permite reafirmar lo que se evalu6 durante
la auditoria diagndstica a los procesos de recursos humanos, ya que no existe una
formacion especifica al puesto del trabajo, y no se tiene definido de manera formal ni
un plan de desarrollo ni de capacitacion orientado a las funciones especificas de los
lideres de proceso y demas colaboradores.

e Por otro lado, si bien la empresa brinda la posibilidad de crecer profesionalmente
a través de movimientos internos, y que todos aseguraron sentirse motivados por esto;
estas promociones en su mayoria se presentan cuando un gerente o jefe cesa, para que
a partir de esto recien se designe de forma empirica al sucesor, no existe una linea de
carrera formalizada y tampoco estan establecidas las competencias que debe de
cumplir cada colaborador para que pueda ir escalando dentro de toda la corporacion.
e Los lideres de procesos tienen la iniciativa de capacitarse por su cuenta, en algunos
se percibio un poco de malestar, y otros expresaron que en algunas ocasiones Vicsa
asume un porcentaje de estas capacitaciones, sin embargo, muchas veces no estan
orientadas a sus funciones dentro de la organizacion.

e Fue interesante evaluar que casi todos los entrevistados no tenian una idea clara
de lo que es un plan de desarrollo, algunos inclusive pensaban que era la planificacion
y ejecucion para trabajar con sus equipos en sus respectivas areas; motivo por el cual,
la mayoria tampoco logré manifestar cual era el plan de desarrollo de su posicién. Un
menor grupo de entrevistados, si se acercaron a la definicion. Sin embargo, una vez
que se les explico el objetivo de nuestro trabajo de investigacion, todos estuvieron de
acuerdo en que la empresa deberia implementarlo y sobre todo que sea difundido y
aplicado a todos los colaboradores, para que tengan un panorama mucho maés claro de
como poder ir desarrollandose dentro de la compafiia desde que ingresan.

e Respecto a la evaluacién de desempefio, teéricamente los entrevistados tienen
idea de lo que es, y cdmo se desarrolla, no obstante, la mayoria no tienen una

perspectiva clara de la importancia que esta herramienta aporta a su desarrollo, algunos

61



comentaron que en la Gltima evaluacion de desempefio realizada en el 2020, si fueron
evaluados y que tuvieron una conversacion informal con sus jefes, pero no recibieron
el feedback necesario para poder mejorar las brechas que esta herramienta arrojo.
Asimismo, afirmaron que les gustaria trabajarla nuevamente, pero con un mejor
seguimiento al cumplimiento de los acuerdos o planes de accion y sobretodo que sea
de forma anual.

e Finalmente, todos coinciden en que una de las principales razones que los motiva
a continuar en la empresa, es el climay cultura organizacional, la confianza que tienen
en ellos, la relacidn con sus jefes directos y las oportunidades (convocatorias internas)
gue se presentan al pertenecer a un grupo internacional como lo es Bunzl. Esta Gltima

razén llega a ser considerada como plan de desarrollo que les brinda Vicsa.

5.5.3 Resultados del Cuestionario Orientacion Carrera Schein

Luego de aplicar esta herramienta, se obtuvo como resultado que el 40% de los lideres de proceso
se orientan al ancla de carrera de servicio/dedicacion a una causa, 30% a estilo de vida, y el resto
dirigidas a las anclas competencia técnica/funcional, creatividad empresarial y exclusivamente
desafio con 10% cada una. Con estos resultados, concluimos que los lideres de procesos que tienen
un ancla de estilo de vida si se sienten motivados, lo que ellos buscan satisfacer si lo encuentran
en la empresa, ya que de acuerdo a lo que manifestaron en la entrevista, la cultura y relacion con

su jefe si les permite integrar sus necesidades personales con su desarrollo de carrera.

Sin embargo, para el caso de los lideres de proceso que tienen el ancla de servicio/dedicacién a
una causa, la empresa debe enfocarse en la definicion de estrategias claras para mantenerlos
conectados con la organizacion, y para cumplir aquello, el area de Valor Humano de Vicsa debe
tener un mejor nivel de cumplimiento en los procesos de gestion humana, principalmente en el

proceso de formacion y desarrollo, porque asi podra ofrecer una trayectoria clara de carrera.

Esta trayectoria de carrera los hara sentir desde un inicio, que desde la posicion que tienen
contribuyen a un propo6sito mayor, todos contribuyen a mejorar la seguridad de los demas
garantizando la proteccion frente a diversos riesgos y accidentes a los que se exponen miles de
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personas a lo largo de su vida. Tener un claro panorama de lo que la empresa les puede ofrecer
para su desarrollo y cémo al desarrollarse siguen contribuyendo a ese proposito, los mantendra
conectados y pensaran dos veces antes de cambiar de organizacion, ya que para ellos es importante

que exista un por qué acorde con sus valores detrés de las funciones que desempefian.

5.5.4 Resultados Test P.A.P.I.

Se agruparon de acuerdo a las tres categorias a los que pertenecen los lideres de proceso evaluados,
teniendo en cuenta los siete rasgos con lo que se compone el test, ademas, cada rango agrupa
diversos factores, los cuales nos permite interpretar mejor los resultados. A continuacion,

exponemos las interpretaciones de acuerdo a las tres categorias:

° Lideres de procesos “Analistas”. Son colaboradores que evidenciaron respecto a la
competencia de Capacidad de Trabajo, un deseo imperioso de terminar un trabajo ya
iniciado, demostrando su perseverancia y capacidad de concentracion para enfocar su
energia en aspectos especificos, muestran su habilidad para realizar varias cosas a la vez y
tienen una vision global de los problemas, brindan mucha importancia al trabajo; asi
mismo, buscan ser felicitados por el trabajo que realizan, les gusta el desafio y gustan de
competir por quien es el mejor, demostrandose ambiciosos, para avanzar sin reparar en los
obstaculos. En cuanto a la competencia de Liderazgo, mostraron falta de confianza ain en
si mismos, lo cual puede corresponder a la falta de seguridad; llegando a desconfiar de los
demas en cuanto al desarrollo de las actividades que realizan, mostrandose en ocasiones
impacientes, dandole mas importancia a la rapidez que a la precision. En el caso del
Dinamismo, son capaces de adaptarse, poseen buena resistencia fisica y son vigorosos, pues
gustan del desplazamiento constante, son de trabajos rapidos, y no requieren de mucho
estimulo. Respecto al nivel de Sociabilidad, se observo que se muestran satisfechos de si
mismos, se esfuerzan en merecer la atencion y aprobacion ajena, manejan su propio estilo
y muestran su presencia de manera notoria en los grupos, evidencian buena capacidad de
contacto, con buena actitud respecto al grupo, independientes, siendo capaz de establecer
relaciones célidas y sinceras, mostrandose poco vulnerables. Muestran un alto puntaje en
la competencia de Actitud hacia el Trabajo, gustan de planificar y analizar situaciones para
obtener deducciones logicas, muestran orden y capacidad para administrar su tiempo y

63



disfrutan de los trabajos con detalles. Respecto a su Naturaleza Emocional, son abiertos a
las ideas nuevas, son de dominar sus emociones; y suelen decir lo que desean; pero, sin
agresividad. Finalmente, en cuanto a la competencia de Subordinacién, se evidencié que
no dicen con frecuencia lo que piensan por miedo a disgustar a su jefe, cediendo ante sus

superiores.

° Lideres de procesos “Coordinadores”. Se evidencié en ellos un alto puntaje
respecto a la competencia de Capacidad de Trabajo, capaces de delegar, un deseo
imperioso de terminar un trabajo ya iniciado, demostrando su perseverancia y capacidad
de concentracion para enfocar su energia en aspectos especificos, se involucran segun la
labor que les sea asignado, brindan mucha importancia al trabajo; asi mismo, ninguna tarea
es demasiado dificil para ellos, les gusta el desafio y gustan de competir por quien es el
mejor, demostrandose ambiciosos, para avanzar sin reparar en los obstaculos y estan
capacitados para marcarse objetivos a largo plazo. En cuanto a la competencia de
Liderazgo, mostraron capacidad para asumir espontaneamente un papel de dirigente,
muestran seguridad de si mismos y les gusta asumir responsabilidad para con los demas.
En el caso de la competencia de Dinamismo, son capaces de adaptarse. Respecto al nivel
de Sociabilidad, son sinceros y auténticos, se esfuerzan en merecer la atencion y
aprobacién ajena, manejan su propio estilo y muestran su presencia de manera notoria en
los grupos, evidencian buena capacidad de contacto, siendo capaz de establecer relaciones
calidas y sinceras, mostrandose poco vulnerables, resaltando su modestia y honradez.
Muestran un alto puntaje en la competencia de Actitud hacia el Trabajo, poseen la
capacidad de dominar situaciones desde cierta altura, de ver la realidad desde cierta
perspectiva, gustan de planificar y analizar situaciones para obtener deducciones ldgicas,
muestran orden y capacidad para administrar su tiempo y disfrutan de los trabajos con
detalles, sintiéndose responsables de la exactitud y de la cantidad de datos con los que han
de trabajar. Sobre su Naturaleza Emocional, son de mente agil, abiertos a las ideas nuevas,
son de dominar sus emociones; y suelen decir lo que desean; pero, sin agresividad,
mostrando su tranquilidad y madurez. Finalmente, en cuanto al resultado sobre la
competencia de Subordinacion, se aprecia que suelen mostrar capacidad para dirigirse

correctamente a la jerarquia, son conscientes de lo que se espera de ellos, adhiriéndose a la
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politica interna de la empresa.

° Lideres de procesos “Jefes”. En este grupo se evidencio un alto puntaje respecto
a la competencia de Capacidad de Trabajo, se muestran capaces para hacer varias cosas a
la vez; suelen delegar; pero siempre supervisando, demostrando su perseverancia y
capacidad de concentracion para enfocar su energia en aspectos especificos, se involucran
segun la labor que les sea asignada; asi mismo, ninguna tarea es demasiado dificil para
ellos, les gusta el desafio, demostrandose ambiciosos, para avanzar sin reparar en los
obstaculos y estan capacitados para marcarse objetivos a largo plazo. En cuanto a la
competencia de Liderazgo, mostraron capacidad para asumir espontaneamente un papel de
dirigente, muestran seguridad de si mismos y les gusta asumir responsabilidad para con los
demas, disfrutan en el mando y ayudando a los demas a ascender, suelen tomar decisiones
rapidas y corren riesgos moderados, siendo prudentes y analiticos. En el caso de la
competencia de Dinamismo, son capaces de adaptarse. Respecto al nivel de Sociabilidad,
se muestran auténticos y satisfechos de si mismo y con su forma de ser, se observo que se
esfuerzan en merecer la atencion y aprobacion ajena, evidencian su presencia de manera
notoria en los grupos, poseen excelente capacidad de contacto, muy buena actitud respecto
a los grupos que dirigen, se muestran independientes, siendo capaces de establecer
relaciones positivas, calidas y sinceras, mostrando su modestia y honradez. Se observa un
alto puntaje en la competencia de Actitud hacia el Trabajo, poseen un criterio de trabajo
objetivo, dptimo nivel de planificacion y analisis de situaciones para obtener deducciones
I6gicas, muestran orden y capacidad para administrar su tiempo y disfrutan de los trabajos
con detalles. Finalmente, respecto a su Naturaleza Emocional, son de mente agil, abiertos
a las ideas nuevas, son de dominar sus emociones; y suelen decir lo que desean; pero, sin

agresividad, mostrando su tranquilidad, madurez y fiabilidad.

Como producto de la aplicacion del test P.A.P.1, podemos sustentar que se cuenta con la necesidad

de potenciar sus competencias de los cargos de: Analista de Valor Humano y coordinador de

almacén, asi mismo, se encuentran con un nivel de competencias promedio los cargos de: Jefe de

area Tecnica, y de Comercial; Coordinador de Desarrollo, Coordinador Junior de Servicio y el Jefe

de finanzas, finalmente destacan por su alto nivel de competencias los siguientes cargos:
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Coordinadora de Marketing, Coordinador Logistico y el Jefe de Contabilidad. En resumen,
conocer estos resultados nos permitiran identificar aquellas brechas que deben ser consideras en el
plan de desarrollo individual, de manera que tengamos a nuestros lideres de procesos preparados
para ser considerados como sucesores. El detalle de las brechas se presentara en el item tres del

capitulo VI.

Con respecto a los resultados obtenidos luego de la aplicacién de las diferentes técnicas en la etapa
de diagnostico e intervencion, se reafirmé la necesidad de la organizacion y se evidencia el
problema de la falta de un plan de desarrollo de carrera tanto por la parte empleadora como para
los colaboradores, desaprovechando las competencias de los lideres de proceso, quienes destacan

y no estan siendo correctamente valorados para una posible sucesion.

La ausencia del conocimiento del concepto de plan de desarrollo de carrera en la gran mayoria de
los lideres de proceso nos brinda un indicio que posiblemente no estan demostrando todo su talento
y potencial, ya que la organizacion no les ha trazado su trayectoria de carrera de manera individual.
Asimismo, el analisis efectuado nos permite concluir que existen tres lideres de procesos que

necesitan la elaboracion de un plan de desarrollo individual.

5.6 Definicion Final del Problema

En base a los resultados obtenidos tras la aplicacion de los instrumentos, nos permitio fortalecer la
premisa inicial que la falta de disefio e implementacion de un programa de desarrollo de carrera
en los lideres de proceso, hace que no tengan conocimiento que puedan seguir creciendo de manera

vertical o lateral en la misma empresa.

Estratégicamente Vicsa requiere contar con un plan de desarrollo de carrera que sea transparente
y poder proporcionar opciones que permita a los lideres de procesos y posteriormente todos
empleados a que se desarrollen dentro de la organizacion, con el fin de desarrollar sus habilidades

y competencias y también ayudar a que la empresa tenga una herramienta mas de empleabilidad.

66



Capitulo VI. Disefio de la Solucion

6.1 Alineamiento estratégico.

6.1.1. Analisis FODA

Como resultado de la matriz EFE y la matriz EFI, elaboramos el analisis FODA para identificar
las estrategias que maximizaran las fortalezas y oportunidades, minimizando las debilidades y

amenazas segun el analisis interno y externo desarrollado (ver el Anexo N° 09).

6.1.2 Estrategias referenciales

Consideramos como estrategia de referencia “capacitar al recurso humano para optimizar tiempos
de trabajo y tener la posibilidad de reforzar el nivel de competencias y desarrollar nuevas
habilidades en el personal” (D2-D7, O4), que implica definir las lineas de carreras junto con las
competencias y perfil que requiere cada uno de los niveles, definiendo asi también los rangos

salariales y estableciendo un paquete de beneficios diferenciados para cada categoria.

6.2 Evaluacion y seleccion de las soluciones adecuadas al problema

A continuacion, identificamos la lista de posibles soluciones al problema de la organizacion:

e Revision salarial.

o Definir perfiles de puestos en forma rigida, incluyendo requerimientos de experiencia o
formacion.

e Desarrollar herramientas de marketing para reclutar nuevos talentos.

e Implementacion de paquete de beneficios diferenciados.

e Formalizacion de la linea de carrera y competencias por cada nivel

e Elaboracion del plan anual de desarrollo de carrera y plan de capacitacion y desarrollo.

Teniendo en cuenta la necesidad de Vicsa y por disposicion del comité directivo, se elabord un

plan de desarrollo de carrera como primera opcion, para desarrollar a los trabajadores.
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6.3 Disefio de la propuesta de Solucién

6.3.1 Objetivo General de la Propuesta Estratégica

La propuesta de implementacion se orienta a que Vicsa pueda replicar en toda a organizacion la
definicion y elaboracion de un plan de desarrollo de carrera, utilizando el modelo propuesto en el

presente documento.

6.3.2 Objetivos Especificos de la Propuesta Estratégica

e Evaluar el desempefio e identificar el nivel de competencias de los lideres de procesos para
la definicion de los planes individuales de desarrollo.

e Mejorar los procesos de desempefio, formacion y desarrollo para brindar un soporte
estratégico alineado a los objetivos del negocio.

e Determinar la viabilidad de la propuesta.

6.3.3 Desarrollo de la Propuesta Estratégica

La propuesta del plan de implementacidn contiene cinco etapas contempladas en la consultoria
llevada a cabo en Vicsa para los lideres de procesos. Para ello, se ha estimado una duracion total
de 03 meses y 01 semana.

6.3.3.1 Identificacion de Linea de Carrera.

Se disefi6 un cuadro de sucesion y reemplazo, para mostrar las posiciones de lineas de
carrera a nivel funcional. Los que estan resaltados de amarillo en la figura 25, son los
lideres de procesos evaluados y tienen la posibilidad de asumir mayores cargos jerarquicos,

con ellos se trabajé para aplicar la metodologia presentada.
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Figura 25
Cuadro de sucesion — reemplazo para Vicsa Safety Peru
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Nota: Elaboracion propia; las posiciones de coordinacion de “planificacion de demanda™ y de “valor humano™ no participaron en el disefio de la solucién, ya que ambas

posiciones estuvieron vacantes cuando se inici6 la aplicacion de herramientas.

Asimismo, se construyeron las lineas de carrera de los lideres de procesos, con el objetivo de tener una trayectoria clara y definida
para cada profesional junto con las competencias de cada uno de los niveles. Presentamos la propuesta de lineas de carrera, la

cual fue aprobada por la gerencia de valor humano (Ver Tabla 8).
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Tabla 8.

Propuesta de linea de carrera para Vicsa Safety Pera.

Cargo Actual Posible Sucesion Sucesion a Largo Plazo
Jefe comercial Gerente Comercial Gerente de operaciones y proyectos
Jefe especialista Técnico Jefe comercial Gerente Comercial
Coordinador comercial y servicio al cliente Jefe especialista Técnico Gerente Comercial
Coordinador de marketing Jefe de marketing Jefe comercial
Coordinador logistico Jefe de logistica Gerente de operaciones y proyectos
Coordinador de almacén Jefe de Almacén Gerente de operaciones y proyectos
Coordinador de desarrollo de producto Jefe de logistica Gerente de operaciones y proyectos
Analista de valor humano & SGI Coordinador de Valor Humano & SGI  Gerente de VValor Humano
Jefe de contabilidad Jefe de Finanzas Gerente de administracion y finanzas
Jefe de finanzas Gerente de administracion y finanzas  Gerente General

Nota: Elaborado con datos tomados del cuadro de sucesion y reemplazo para Vicsa, 2022.

6.3.3.2 Identificacion de los puestos “criticos”.

No se identificaron puestos criticos para toda la organizacion en esta consultoria, ya que la
prioridad de Vicsa es identificar sucesores para un colectivo especifico, que la organizacion
los ha denominado como lideres proceso, porque son los representantes de cada gerencia

ante cualquier contingencia y permiten la continuidad del negocio.

6.3.3.3 Identificacion del nivel de desarrollo de las personas.

La metodologia utilizada para identificar a las lideres de procesos que posiblemente puedan
asumir en el corto o mediano plazo las posiciones que requieren tener un plan de sucesion
fue el Nine Box de Mc Kinsey. De acuerdo a lo explicado en el Capitulo Il, este método
utiliza nueve clasificaciones para las personas segun los resultados de su evaluacién de

desempefio y de potencial.

a) Desempefio. EI desempefio actual de los colaboradores esta identificado por medio
de los resultados de la evaluacion de competencias de Vicsa del afio 2020. Debemos
tener en cuenta que las competencias son Unicas para todos. Sin embargo, al ser una
evaluacion desactualizada, se decidio disefiar una nueva evaluacion, identificando

competencias por cada categoria que compone a los lideres de procesos. Una vez
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definidas las competencias, se establecio el peso cada una de ellas. Los detalles en
la tabla 9.

Tabla 9.

Definicidn de pesos para las competencias de los lideres de procesos.

Competencias Peso para Jefes Peso para Coordinador/ Analista

Flexibilidad y adaptacion 15% 25%
Trabajo en equipo 15% 25%
Negociacion 20% 0%
Orientacion al cliente 20% 20%
Liderazgo 20% 20%
Desempefio HSEQ 10% 10%

Total 100% 100%

Nota: Basado en las competencias establecidas por la empresa, que figuran en los descriptivos de los lideres de procesos, 2022.

Para la evaluacion de cada lider de proceso, se defini6 una escala simple del 1 al 5
para evaluar la frecuencia del comportamiento, donde 1 representa casi nunca lo
muestra, y 5 representa que de forma sobresaliente lo manifiesta. Una vez definido
este proceso, se solicitd que cada jefe de los lideres de procesos los evaluase, para
luego iniciar la calibracion y clasificarlos en cuatro niveles de cumplimiento segun

la siguiente tabla:

Tabla 10.

Definicidn del nivel de cumplimiento de competencias de los lideres de proceso.

Evaluacion de competencias ‘ Resultados
Cumple y supera >100%
Cumple >75% - 100%
En progreso >50% - 75%
No Cumple <=50%

Nota: Elaboracion propia, validada con la gerencia de valor humano de la empresa, 2022.

A fin de mantener la confidencialidad de sus datos personales, se presenta los
resultados de la evaluacion de desempefio (ver tabla N° 18) con los mismos codigos

(C1 hasta C10) usados para las herramientas analizadas previamente.
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Tabla 11.

Resultados de las competencias de los lideres de proceso.

Evaluacion/

Resultado
EVADES

Flexibilidad | Trabajo
% en

Orientacion Desempefio

Negociacion Liderazgo

Resultado -

Categoria

al cliente

HSEQ

cumplimiento

Adaptacion | equipo 2022
C1 - Jefes 12.75% | 15.00% 17.00% | 16.40% | 9.25% 87.40% | Cumple
C2 - Analista 19% 21% 16% 9% % 71.73% | En progreso
C3 - Coordinadores 18% 19% 14% 9% % 66.48% En progreso
C4 — Coordinadores 19% 23% 13% 14% 9% 79.00% Cumple
C5 - Jefes 1388% | 15.75% 17.00% | 17.60% | 1200% | 93.23% | cumple
C6 — Coordinadores 21% 26% 24% 19% 12% 101.68% | Excede
C7 - Jefes 14.63% | 14.63% 21.00% | 2240% | 1800% | 10528% |Excede
C8 — Coordinadores 21% 23% 14% 14% 9% 81.63% | cumple
C9 — Coordinadores 15% 15% 12% 7% 8% 55.68% | En progreso
C10 — Jefes 12.75% | 13.88% | 17.00% 1550% | 16.40% | 8.50% 84.03% | cumple

Nota: De acuerdo a los resultados de la evaluacion de desempefio aplicada, 2022.

b) Potencial. Actualmente la evaluacion del potencial s6lo es realizada por el area de
Valor Humano de Vicsa y de forma anual, para lo cual completan un formato que
a nivel corporativo es solicitado, sin embargo, como parte de la propuesta de

solucidn se propone la conformacién de un comité de revision del talento.

El objetivo de las sesiones de revision de talento es buscar conocer méas a las
personas que integran Vicsa, manifestando lo mejor de cada uno para obtener
resultados de valor para la toma de decisiones relacionadas al desarrollo de carrera

de los colaboradores y el futuro de la organizacion.

Para aplicar esta herramienta nos reunimos de manera presencial con los tres
managers que son jefes directos de los lideres de proceso, se explicé el objetivo de
la revision del talento. Este comité estuvo liderado por el equipo consultor con el
apoyo de la gerente de Valor Humano, solicitando evidencias concretas de las
fortalezas y areas de desarrollo que nos emitieron por cada lider de proceso, para
luego finalizar con la pregunta sobre como aprecia el potencial, cuyas respuestas se
han clasificado en tres niveles de potencial, cuya escala se detalla en la tabla 12 y

en la tabla 13 se presenta la ficha de revision de talento.
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Tabla 12.

Clasificacion del nivel de potencial usado en la revision del talento.

Nivel de Potencial

Potencial Bajo (no se

aprecia potencial) lal4
Potencial Medio 5al7
8al 10

Alto Potencial

' Rango Puntaje

Descripcion

Tiene un riesgo alto de presentar comportamientos que pueden significar un

potencial en el nivel actual.
Cuenta con capacidad de movilizar a su equipo, propone soluciones a

complejos.

techo en la capacidad de crecer verticalmente. Necesita maximizar sus
competencias técnicas y habilidades blandas.

Cumple con sus objetivos, muy bueno en sus competencias técnicas, pero ain
no en habilidades blandas. Podria asumir roles més complejos o maximizar su

problemas, va méas alla de lo exigible. Claramente podria asumir roles méas

Nota: Basado en la propuesta de consultoria a Vicsa, 2022.

Tabla 13.

Resumen revision del talento de los lideres de procesos de Vicsa Safety Perd.

C1

Fortaleza

Es una persona que tiene una excelente
actitud, motiva continuamente al personal
que tiene a cargo, genera impacto en las
personas, tienden a seguirlo. Por lo general,
esta dispuesto a apoyar a todo su equipo en
lo que requieran, tiene una comunicacion a
todo nivel.

Area de desarrollo

Necesita seguir trabajando en sus competencias
técnicas para que esto complemente con las
grandes habilidades blandas que posee. Debe
prepararse mas en un analisis mas detallado de
su trabajo, trabajar en su organizacion y
detalles.

Puntaje

6.5

Potencial

Medio

Cc2

Es una persona proactiva, con buena
actitud, siempre esta buscando soluciones.
Tiene todos los conocimientos técnicos del
area. Es analitico y esta orientado a los
resultados.

Necesita trabajar en la parte soft, para que tenga
una mayor cercania con las personas de la
empresa, esto es importante porque pertenece al
area de valor humano. Es indispensable que
tenga mayor apertura y escucha activa.

Medio

C3

Es una persona que cumple con lo que se le
indica. Tiene experiencia en el area de
logistica, propone algunas iniciativas y es
innovador en su érea.

En ocasiones se muestra inseguro, tiene un
liderazgo pasivo, es cumplidor, pero le falta
consistencia en lo que dice y realiza. Necesita
sequir trabajando en su liderazgo y su
comunicacion con su equipo de trabajo.

Medio

C4

Tiene los conocimientos, conoce las metas
y objetivos de su area. Definitivamente
que con su llegada mejoré el area de MKT.
Es competente, ha sabido complementarse
con su equipo de trabajo, a pesar de su poco
tiempo en la empresa.

Necesita trabajar en priorizar las funciones que
tiene el area de MKT, ya que tiende a estresar a
las personas porque quiere quedar bien con
todos, con el equipo y el cliente; y esto ocurre
cuando se retrasa. Tiende a ponerse nerviosa
cuando no logra sus objetivos y eso le produce
inseguridades, eso proyecta. Necesita estar mas
alineada al core del negocio, esto depende de la
experiencia que vaya teniendo en la empresa.

Medio

C5

Tiene un liderazgo financiero, conoce el
core del negocio, tiene resultados,
rentabilidad. Interactia muy bien con los
clientes. A mejorado mucho en sus
habilidades blandas en este ultimo afio con
el apoyo de un coach profesional, lo cual le
ha servido para integrarse mas con el area
comercial y comprender de mejor manera
el negocio.

Involucrarse mas en el negocio para que tenga
un mejor conocimiento de las operaciones, ya
que carece de experiencia en retail, en otros
negocios, rubros, se considera que esto es
relevante  para complementar su alto
desempefio.

Alto
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Fortaleza

Area de desarrollo

Potencial

C6

Tiene un buen performance, y cuenta con
mucha experiencia en su area, le motiva
cumplir sus metas, objetivos y retos; no
s6lo de ella, sino de su equipo. Siempre
estéa dispuesta a ensefiar lo que conoce. Su
equipo de trabajo le tiene mucho aprecio y
confianza, es una lider que moviliza a su
equipo.

Podria conocer un poco mas del negocio,
complementar su formacién con un enfoque
comercial. Adquirir mayor aprendizaje de la
empresa.

Medio

Cc7

Presenta un potencial alto, tiene una mirada
amplia del negocio. Pienso que tiene todo
un crecimiento al igual que Jorge. Es senior
y tiene liderazgo, es segura, siempre
demuestra credibilidad y confianza en sus
respuestas.

Se considera que podria estar mas conectada
con la empresa, no descuida sus labores en la
empresa, pero cuando se le ha propuesto hacer
linea de carrera, tiene claro que su prioridad es
su familia, ya que es madre primeriza y esta
super enfocada en esa etapa. Creo que tiene
talento y contribuye a la empresa.

Alto

C8

Tiene una excelente actitud y ganas de
aprender. Es proactiva y justifica bien los
requerimientos, sus respuestas son claras y
concisas evidenciando bien lo que desea.
Su comunicacién es clara y a todo nivel.
Escucha bien a su equipo y a sus
superiores.

Es ingeniera de sistemas y actualmente estd
estudiando la carrera de desarrollo de
productos, para conocer mas de los términos
técnicos que necesita saber la posicién, pero
esto hace que no esté al 100% preparada para
ejecutar aun una jefatura. Conocimientos
técnicos es lo que esta gestionando.

Medio

C9

Tiene mucha experiencia y conoce sobre lo
suyo. Lleva mas de 10 afios en la
organizacién, ganandose el aprecio y el
respeto de su equipo de trabajo.

Tiene algunas falencias en el tema de
conocimientos basicos, no cuenta con una
carrera profesional y esto hace que presente
algunas inseguridades. Necesita mejorar su
comunicacion con su equipo y demas areas de
la compafiia, lo que hace que muchas veces no
cumpla con todos los objetivos de su area, es
decir, tiene un liderazgo pasivo.

Bajo

C10

Tiene habilidades blandas que le han
permitido cubrir lo que le falta trabajar, ya
que su linea de crecimiento fue muy
abrupta. También tiene un liderazgo tactil,
tiene mucha experiencia liderando a los
operarios de logistica.

Podria mejorar el manejo de sus emociones, ya
que, en situaciones de estrés, por ejemplo,
cuando hay quiebres de productos en stock, se
impacienta. Actualmente se le califica como un
jefe junior. También necesita trabajar en la
toma de decisiones rapidas. Le falta mayor

seguridad, y es voluble en ciertas ocasiones.

Medio

Nota: Basado en la entrevista de revision de talento
consultores, 2022.

de los lideres de proceso de Vicsa con los gerentes de area de Vicsa y

Para el uso de la metodologia Nine Box, se utilizaron las herramientas de potencial

y desempefio, las cuales fueron analizadas en conjunto con el gerente de Valor

Humano y el comité de gerencia, y se obtuvieron los resultados presentados en la

figura 26.
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Figura 26
Clasificacion de los lideres de procesos aplicando Nine Box.

Potencial latente Crecimiento El mejor talento
E cs c7
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G
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3
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Nota: Basado en Nine Box de Mckenzie, 2022

Se concluye que existen 4 posiciones: C1, C4, C8 y C10, los cuales se deberian identificar
las brechas en sus competencias para su desarrollo y posterior posicionamiento en los
cuadrantes 1,2 y 3; mientras que los lideres C2, C3 y C9, necesitan ser evaluadas respecto
a su continuidad en la empresa 0 para que asuman un nuevo rol, ya que tienen un
desempefio bajo. Por otro lado, para el lider C7, se debe ofrecer una linea de carrera
horizontal o vertical que cumpla sus expectativas y continde en la organizacion; por otro
lado, el lider C6, demuestra un desempefio sobresaliente, es muy contributivo y es un
experto haciendo sus labores, por lo que se debe buscar que se convierta en un coach para
los demas. Finalmente, la posicion C5 ya cumple con el nivel de desempefio y potencial

para asumir nuevos retos y/o ser promovido.

a) Las anclas de Carrera segun Schein. Se aplica este cuestionario de manera
complementaria, ya que con esta prueba se identificaran aquellos elementos que
una persona valora y toma en cuenta al momento de efectuar elecciones
profesionales que son criticas en su vida, siendo crucial que la persona elija de
manera consistente aquello que realmente valora. Junto con los resultados del Nine

Box, identificaremos las motivaciones y valores que influyen en su toma de
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Figura 27

decisiones con respecto a su carrera profesional, nos guiaran en el disefio de
propuestas de mejora en la gestion del desarrollo de carrera. Tras completar el
cuestionario de auto calificacién de 40 preguntas, se tabularon los resultados
obtenidos por cada lider de proceso (ver Tabla 14) y se interpret6 la siguiente

distribucion (ver figura 27).

Participacion de anclas de carrera en los lideres de proceso de Vicsa

30%

) = Autonomia
m Seguridad y Estabilidad
10% 20% = Creatividad Empresarial
= Dedicacidn a una causa

= Competencia técnica/Funcional

Competencia en Direccién General

-

Exclusivamente desafio

Estilo de Vida

Nota: Basado en los resultados del cuestionario de carrera de Schein, 2022.

Los promedios resaltados de celeste en la tabla 14 equivalen al puntaje maximo
obtenido en la evaluacién que se obtuvieron al estimular sus pensamientos y
descubriendo de esta manera sus valores reales a los que orientan su desarrollo de
carrera. A fin de mantener la confidencialidad de los datos personales, a cada uno
de los lideres se le asigné un codigo (desde el C1 hasta C10), los cuales se
mantuvieron para la descripcion de los resultados de las herramientas aplicadas.
Asimismo, la descripcion detallada de cada ancla de Schein se encuentra en el

Anexo 1.
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Tabla 14.
Resultados del cuestionario de orientacion de carrera a los lideres de proceso.

Ancla de carrera

G -~ .8 — 8 oo}
Lider CUESCIIGHIEN IS 3| S92 25 | 25 | 28 |S8¢ g 3 =
cE5E5®| 35| 3% | 52 |83 27|
(8] 8 <e n @ Oc ° X G
C1 Jefe Especialista Técnico 5.2 4 52 4 4.6 7.4 4.6 3.6
C2 Analista de Valor Humano 5 5.6 4.6 5 3.6 6 6.8 4.8
C3 Coordinador de Logistica 4 3.4 3.2 5.2 2.6 4.6 5 7.2
C4 Coordinadora de Marketing 5.4 3.2 42 4.4 4.8 3.4 4.8 4.2
C5 Jefe de Finanzas 3 5.2 4.8 5.4 5 5.8 5 4.2
C6 Coordinador Jr. de servicio 5 4.4 3.8 4.4 3.2 4.2 5.8
Cc7 Jefe de Contabilidad 5.2 4.6 4 3 4 6 4.4 4.8
C8 Coordinadora de desarrollo 4.4 2.8 4.2 3.8 42 5.6 5.2 4.2
C9 Coordinador de Almacén 3.8 52 3.8 4 58 4.8 5.2 6
C10 | Jefe Comercial 3.4 4.8 4.2 4.2 5 4 4.8 3.8

Nota: Basado en la tabulacion de los resultados de los cuestionarios de orientacion de carrera de Schein, 2022.

Sobre la base de la definicion de un ancla de carrera y teniendo en cuenta las
caracteristicas tanto culturales, organizacionales y funcionales de la empresa, se ha
determinado la jerarquizacion de aquellas “anclas” que segun el perfil del puesto y
que la gerencia general considera que son caracteristicas necesarias en los lideres
de procesos, ponderandolas para establecer una escala de tres categorias (ver tabla

15) con la calificacion (alto, medio, bajo).

Tabla 15.

Anclas de Schein: categorias y ponderaciones segun Vicsa Safety Peru.

Ancla de carrera Categoria Ponderacion

Servicio / dedicacion a una causa Alto 1
Competencia técnica/ funcional Alto 1
Competencia en direccién general Alto 1
Seguridad y estabilidad Alto 1
Estilo de vida Alto 2
Exclusivamente desafio Medio 2
Creatividad Empresarial Medio 2
Autonomia / independencia Bajo 3

Nota: Basada en entrevistas con gerencia general y gerencia de recursos humanas de Vicsa, 2022
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Identificar que prevalecen cinco anclas de carrera en los lideres de proceso, y que a
su vez son consideradas para la empresa como importantes para el cumplimiento de
sus objetivos estratégicos, permite que Vicsa pueda considerar las motivaciones y
valores de cada colaborador al momento de tomar decisiones referentes a su
desarrollo, de manera que no realicen cambios abruptos que impacten
negativamente, y sobre todo que su nueva posicion le permita vivir, expresar y
poner en practica esa ancla al que cada uno se orienta, asegurando promociones en

los que se sientan realmente comodos y que genere valor.

c¢) Inventario de percepcion y preferencias (P.A.P.1). Este test permite valorar las
competencias que influyen directamente con el rendimiento y el éxito profesional,
el cual se ha adaptado al diccionario de competencial de diversas empresas, como
lo ha sido para Vicsa. El detalle de los puntajes obtenidos en el test por cada lider
de proceso los presentamos en la siguiente tabla 16 y se han obtenido tres categorias

de calificacion (alto, promedio, bajo).

Tabla 16.
Resultados del test de preferencias y percepciones en los lideres de proceso.

Lideres de procesos evaluados ‘

Competencias/Factores o | @2 | & | et e e \07\ cs C9 ‘ClO

N Necesidad de finalizar una tarea 5 7 5 7 4 5 9 5 6 5
G: Trabajador duro 2 7 5 7 6 6 6 7 5 6
A: Necesidad de logro 2 3 3 5 5 4 5 5 4 1
L: liderazgo 1 3 5 6 4 4 6 5 7 3
P: Controlador Pax 5 6 5 4 5 5 7 4 5 6
I: Toma decisiones 7 5 4 7 8 8 7 9 5 3
T: Tipo en Movimiento 3 3 3 5 4 2 5 5 1 6
V: Vigor 5 2 6 5 4 7 3 3 5 4
X: Llamar la atencidn 6 4 6 4 4 4 3 3 4 6
S: Sociabilidad 8 1 6 5 2 5 6 1 5 2
B: Pertenencia a grupos 5 3 5 5 2 4 1 5 2 5
O: Necesidad de afecto 4 2 3 4 4 4 4 4 6 4
R: Teorético 6 5 5 7 3 3 3 5 5 7
D: Detallista 3 6 4 7 5 4 1 2 2 5
C: Orden 5 6 2 7 6 4 7 2 4 7
Z: Cambio 5 4 7 7 9 7 4 8 6 7
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Competencias/Factores
E: Resistencia emocional

K: Fuerza temperamental

F: Seguidor

5 3 6 6 3 2
4 6 6 2 5 5
5 4 7 4 7 3
6 2 6 4 1 4

I W

W: Necesidad de supervision

Nota: La puntuacion obtenida se agruparon en tres categorias para clasificar el nivel de competencias de los lideres de procesos:

Puntuacion Nivel de Competencia
1-3) Bajo
(4 -6) Promedio
(7-9) Alto

Elaborado con datos tomados de la aplicacion del test P.AP.1 de Kostick a lideres de procesos, 2022

En la Tabla 17, se presenta el ranking de nivel de competencias segun el cargo de
cada lider de proceso, resultados que seran usados para la definicién de las

ubicaciones en el nine box.

Tabla 17.

Ranking del nivel de competencias de lideres de procesos.

Nivel de Competencia Cargo
Coordinadora de Marketing
Coordinador de Logistica

Jefe de Contabilidad

Alto

Y VV

X3

4

Jefe Especialista Técnico

Jefe Comercial

Coordinador de desarrollo
Coordinador Junior de Servicio
Jefe de Finanzas

X3

¢

0
o

Promedio

X3

¢

0,
o

- Analista de Valor Humano

Bajo - Analista de Logistica

Nota: Elaborado con datos tomados de los resultados del Test P.A.P.1., aplicado a los lideres de proceso de Vicsa, 2022.

La evaluacion de las brechas, se muestran en graficos radiales en el Anexo 13, lo cual nos
sirve para dimensionar la brecha de las competencias por cada lider de proceso de Vicsa.
Asimismo, presentamos, en las tablas 18 y 19, los niveles de competencias de las jefaturas
y coordinadores como resultado del test P.A.P.l. comparandolo con el nivel de

competencias requeridos por la empresa:
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Tabla 18.

Nivel de competencias para la categoria jefes segun el test PAPI.

Coord. Jr. Jefe de Jefe

Competencias Coord. de Jefe Coord. Jefe de Coord. de o - Coord.

definidas para Jefes de_ " MKT Comercial | Logistico | Finanzas | Desarrollo S el Espgcahs Almacén
Servicio dad ta Técnico

1. Flexibilidad y
Adaptacion Alto Alto Alto Alto Alto Alto Bajo Bajo Alto
2. Trabajo en Equipo Bajo Promedio | Promedio | Promedio Bajo Bajo Bajo Bajo Promedio
3. Negociacion Alto Alto Bajo Bajo Promedio | Promedio | Promedio | Promedio | Promedio
4. Orientacion al
cliente Bajo Alto Promedio Bajo Bajo Bajo Bajo Bajo Promedio
5. Liderazgo Bajo Alto Bajo Alto Bajo Bajo Promedio | Promedio | Promedio
6. Inteligencia
emocional Bajo Alto Bajo Bajo Bajo Promedio Bajo Bajo Bajo
7. Vision estratégica Bajo Alto Bajo Bajo Promedio Bajo Bajo Bajo Bajo
8. Desempefio HSEQ | promedio Alto Promedio | Promedio | Promedio Bajo Bajo Bajo Promedio

Nota: Elaborado con datos tomados del andlisis de cada competencia evaluada con el Test P.A.P.I. y el perfil de puesto de los
lideres de proceso de Vicsa, 2022.

Tabla 19.
Nivel de competencias para la categoria coordinador segun el test PAPI.

Competencias definidas para Analista de Valor
coordinadores Humano
1. Flexibilidad y Adaptacion Bajo
2. Trabajo en Equipo Promedio
3. Orientacion al cliente Bajo
4. Liderazgo Bajo
5. Negociacion Bajo
6. Desempefio HSEQ Bajo
Nota:
Alto Implica que la persona evaluada posee las competencias altamente desarrolladas.
Promedio Implica que la persona evaluada posee las competencias debidamente desarrolladas.
Bajo Implica que la persona evaluada posee las competencias pero adn falta desarrollarlas.

Elaborado con datos tomados de los resultados del Test P.A.P.1., 2022

d) Autoevaluacion de competencias de Liderazgo. Otra prueba complementaria
aplicada fue la autoevaluacion de competencias de liderazgo para corroborar el
nivel o grado de percepcion respecto al liderazgo que posee cada uno de los lideres
de procesos versus el resultado de la evaluacion de desempefio realizada por su
jefatura, lo que nos permitira alinear a la persona a la cultura de la organizacion y
tener un mejor acercamiento a las necesidades que tiene el colaborador para definir
su plan de desarrollo individual (PDI), presentamos en la Tabla 20 los resultados

de los lideres de procesos tras completar las 30 afirmaciones que describen varios
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Tabla 20.

comportamientos de liderazgo, basada en el cuestionario de Kouzes & Posner en su
libro el desafio del liderazgo (2017).

Contabilizacidn de respuestas en la autoevaluacion de liderazgo.

Cantidad de Respuestas - escala 1 al 10

Cargo N%?]Scia 512;?(; A veces Dee;]/ez Ocasional A\I/getégjs Regular- Usual- fre';/lug te- Siecn?Sire Jefe directo
g O %) (©)) cuar;do -mente (5) ®) mente (7) | mente (8) - ©) (10‘)) - EVADES
C1 0 0 0 0 0 1 0 5 7 17 16%
C2 0 0 0 0 0 0 2 10 7 11 9%
c3 0 0 0 2 2 4 8 5 7 2 9%
c4 0 1 0 0 0 0 0 2 15 12 14%
C5 0 0 0 0 0 0 3 5 8 14 18%
c | O 0 ! 0 0 1 3 3 10 12 19%
c7 0 0 0 0 1 4 3 9 4 9 2204
c8 0 0 0 0 0 0 0 0 27 14%
C9 0 0 0 1 0 6 5 11 6 1 7%
C10 0 0 0 0 0 1 5 10 14 0 16%

Nota: Elaborado con datos tomados de los resultados de la autoevaluacion de liderazgo de Kouzes & Posner y el resultado de la
evaluacion de desempefio de los lideres de proceso de Vicsa, 2022.

Se corrobora la existencia de una alta autopercepcion de liderazgo entre todos los
evaluados, confirmando que muy frecuentemente (escala 9) y casi siempre (escala 10)
realizan los comportamientos de un liderazgo ejemplar, obteniendo una mayor cantidad
de respuestas en las dos escalas de calificacion mencionadas. Asimismo, se halld que el
50% de colaboradores (C1-C5-C6-C7-C10) respecto a los resultados de la evaluacion
de desempefio (competencia de liderazgo) realizada por su jefe inmediato si cumple
entre lo que la empresa requiere y su desempefio actual, es decir se encuentran alineados
a la cultura organizacional. A diferencia del otro 50% de evaluados, cuyos resultados
demuestran que requieren de un feedback constante por parte de su jefatura inmediata,
hallandose incongruencia en su autopercepcion frente al resultado de la evaluacion por
parte de su jefatura. Por tanto, se recomienda como parte del plan de desarrollo de

carrera, complementar y enfocar a todos los lideres de proceso con el PDI.
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6.4 Acciones Estratégicas de la Propuesta

El analisis de las brechas identificadas con las herramientas complementarias y elaboracién del
plan de desarrollo individual para aquellos lideres de proceso que tras los resultados de la
evaluacion del test PAPI tuvieron bajos niveles de competencias requeridas para el desarrollo
trazado para cada uno. A continuacion, presentamos en las tablas 21 a 26, la propuesta de los
planes de desarrollo individual para los seis colaboradores que se encuentran en los cuadrantes 1,2

y 3 del Nine Box presentando en la figura 26.

Tabla 21.

Plan de Desarrollo Individual para el Lider C7

PDI - PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL
Nombre: Consuelo Salazar Cargo: Jefe de Contabilidad Area: Administracion y Finanzas

Supervisa: Analista de contabilidad Reporta:

el Objetivo / Meta Estrategia/ Accion Inq[cadores e FEETE
medicion de progreso | Control

Mejorar

Programa Evaluacion

Lograr poder tener un .| 360°: Autoevaluacién
: .| Llevar talleres de coach para poder ir . -

mejor autocontrol de si - - y Evaluacion de jefes, | 30.04.2023
: mejorando esta competencias. - -

mismo. pares, clientes internos

y equipo.

Inteligencia
il Emocional

OBSERVACIONES:

1. Comenzar a ver el negocio como si
fuera de uno mismo, para asi poder
Pensar como duefio. tomar mejores decisiones y ver hasta
dénde queremos crecer.

2. Taller de Gestién y Planificacion.

Resultado de la
ejecucion del Plan de
Accion del area técnica
de ventas.

Vision

pA Estratégica 28.12.2023

OBSERVACIONES:

Lograr poder adaptarse a
Flexibilidad y | los cambios y llegar a los | Llevar charlas y talleres de habilidades
Adaptacion objetivos que se | blandas.

propongan.

1. Actividades
mensuales durante el 30.06.2023
primer semestre.

Nota: Elaborado con datos tomados de los resultados de las brechas presentadas en la tabla 18, 2022.
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Tabla 22.

Plan de Desarrollo Individual para el Lider C5.

Nombre: Jorge Lino Bazalar

PDI - PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL

Cargo: Jefe de finanzas

Area: Finanzas

Aspecto a
Mejorar

Supervisa: Jefe de tesoreria, Coordinador,
analistas, asistentes y auxiliares de tesoreria,
facturacion, créditos y cobranzas.

Objetivo / Meta

Guiar y motivar a otros hacia un
objetivo comdn, transmitiendo la

Reporta a: Gerente general

Gerente planeamiento financiero LATAM

Estrategia/ Accion

Indicadores de
medicidn de progreso

>= 75% en evaluacion

Fecha de
Control

sobre cudl es la mejor opcidn.

y equipo.

Liderazgo e . 1. Talleres de Liderazgo. ~ 30.04.2023
cultura de la compafiia a traves de de desempefio.
Sus acciones.
1. Actividades de integracion del
Trabajo en | Trabajar con actitud positiva con | equipo 1. 4 actividades al afio 31.10.2023
Equipo otros equipos. 2. Feedback constante, | 2. 02 feedback al afio "
Jefe/Subordinado
. 1.Definir un plan para analizar las
Interés ~ por  conocer = las necesidades de los clientes | 1. Plan a Diciembre
Orientacion | necesidades del cliente | . p 28.02.2023
. - - internos/externos y crear un de | 2023. :
al cliente interno/externo y tomar acciones - bimestral
o - 2 procesos. 2. Bimestrales.
que maximicen su satisfaccion. . - -
2. Realizar encuestas de satisfaccion.
Saber manejar situaciones en las .
. . . Programa Evaluacion
que surgen emociones | 1. Sesiones de coaching para su s .
: P " . s 360°:  Autoevaluacion
Inteligencia | "incontrolables”, utilizando | autoconocimiento y  autocontrol. e :
! . o - - y Evaluacién de jefes, | 30.04.2023
Emocional | estrategias y técnicas que le | Formacion de habilidades . .
. ) pares, clientes internos
permitan pensar y reflexionar | personales.

Nota: Elaborado con datos tomados de los resultados de las brechas presentadas en la tabla 18, 2022.

Tabla 23.

Plan de Desarrollo Individual para el Lider C8.

PDI - PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL

Nombre: Liseth Roman.

Cargo: Coordinador de Desarrollo
de Producto.

Area: Operaciones y Proyectos

Supervisa: Analista de comercio exterior,
Analista de compras.

Aspecto a

Mejorar

Obijetivo / Meta

Reporta a: Gerente de Operaciones y Proyectos.

Estrategia/ Accion

Indicadores de

medicién de progreso

Fecha de
Control

Guiar y motivar a otros hacia un

objetivo comun, transmitiendo la

>= 75% en evaluacion

I8 Liderazgo e . 1. Talleres de Liderazgo. ~ 30.04.2023
cultura de la compafiia a través de de desempefio
Sus acciones.
1. Programacion periddica (mensual) | 1. % de consolidacion
Vision Sobrellevar  sus  esquemas fi?jgrelgs %Zrentersogesolsa e?ﬁsrng\ﬁdg gelAvg:\iae alcjesof%la+dDé 30.04.2023
2 - mentales desadaptativos para el : Procesos, ) 31.08.2023
Estratégica espacios de comunicacidn poderosas | del desarrollo de las
alcance de metas. - . . L 30.11.2023
y entender los objetivos, necesidades | lineas especializadas y
y proyectos de la empresa. diversificadas.
Interés  por  conocer las| 1. Definir un plan para analizar las 1. Plan a Diciembre
Orientacion | necesidades del cliente | necesidades de los  clientes |’ 28.02.2023
& - - - - 2023. ;
al cliente interno/externo y tomar acciones | internos/externos 'y crear un de bimestral

gue maximicen su satisfaccion.

procesos (mapa de stakeholders y

2. Bimestrales.
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Objetivo / Meta

mapa de empatia).
2. Realizar encuestas de satisfaccion.

Estrategia/ Accion

Fecha de

Aspecto a
| Mejorar

Saber manejar situaciones en las

1. Sesiones de coaching para su

Indicadores de
medicion de progreso

Programa Evaluacion

Control

que surgen emociones S s -
. P " e autoconocimiento y sane aquellas | 360°: Autoevaluacion y
Inteligencia | "incontrolables™, utilizando heridas del pasado que no le permiten | Evaluacion de jefes, | 30.04.2023
' Emocional | estrategias y técnicas que le P 4 pe ; - Jetes, o
. . tener autocontrol. Formacion de | pares, clientes internos
permitan pensar y reflexionar . .
. : ! habilidades personales. Yy equipo.
sobre cual es la mejor opcion.
OBSERVACIONES:
1. Gerente de Valor humano y S
: .2 |1. Participacion  al
| - | i coordinador de SGI crearan espacios 0 |
Desempefio Evaluar rlesgos para agestlon de trimestrales que garanticen que esta 100/0. . de as
) HSEQ la salud, seguridad y calidad de la siendo escuchada, permitirle que capacitaciones HSEQ | 31.12.2023

organizacion.

presente propuestas que motiven su

2. Nota >90% en
auditoria de HSEQ.

participacion en estos procesos.

Nota: Elaborado con datos tomados de los resultados de las brechas presentadas en la tabla 18, 2022.

Tabla 24.

Plan de Desarrollo Individual para el Lider C1

PDI - PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL

Nombre: Manuel Taboada

Cargo: Jefe Especialista Técnico

Area: Comercial

Supervisa: Especialistas técnicos

Aspecto a Objetivo / Meta

Mejorar

Reporta a: Jefe Comercial

Estrategia/ Accion

Indicadores de
medicion de

Fecha de
Control

Identificar las diferentes
respuestas frente al cambio
saliendo de nuestra zona de

1. Taller Semestral: Herramientas de

progreso

1. Actividades

1 Eg;l?:éidéa:y confort. i!itoaci:jna]gacméje parile)gg?l?(]:dar la mensuales durante el | 30.06.2023
P Desarrollar una actitud de | GPa¢19& y primer semestre.
: adaptacion.
apertura hacia las
dificultades.
1. Taller de Habilidades efectivas para L
. . . . . . 1. 4 actividades al
Trabajo en Trabajar con actitud positiva | trabajar en equipo. | _x
2 . . afo 31.10.2023
Equipo con otros equipos. 2. Feedback constante, 2 02 feedback al afio
Jefe/Subordinado. '
Interés por conocer las | 1.Definir un plan para analizar las
. - necesidades  del cliente | necesidades  de los  clientes | 1. Plan a Diciembre
Orientacion al | . - 28.02.2023
3 . interno/externo 'y tomar | internos/externos 'y crear un de | 2022 .
cliente ; . - bimestral
acciones que maximicen su | procesos. 2. Bimestrales
satisfaccion. 2. Realizar encuestas de satisfaccion
Saber manejar situaciones en Programa
las que surgen emociones |1. Taller de Autoconocimiento y | Evaluacion  360°:
Inteligencia | "incontrolables”, utilizando | autocontrol. Autoevaluacion  y
4 : - - . - - 30.06.2023
Emocional estrategias y técnicas que le|2.- Talleres de Programacion | Evaluacion de jefes,
permitan pensar y reflexionar | Neurolingtistica (PNL) pares, clientes
sobre cual es la mejor opcién. internos y equipo.
_ o procesos s 11 compania, Resultado  de la
5 VISIOH, . para obtener mejores | 1. Taller de Gestion y Planificacion éjecucion del Plar) de 28.12.2023
Estratégica Accién  del  &rea
resultados a corto plazo y e
técnica de ventas.
largo plazo.
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Indicadores de
medicion de
progreso
Programa
Evaluacién 360°:
Autoevaluacion y
Evaluacion de jefes,

Fecha de
Control

Aspecto a

Obijetivo / Meta Estrategia/ Accion

Mejorar

1. Taller de Gestion efectiva para

Desempefio mejorar el nivel de HSEQ de la

HSEQ

Optimizar la participacion

activa en la gestion de HSEQ. 30.06.2023

organizacion.

pares, clientes
internos y equipo.

Nota: Elaborado con datos tomados de los resultados de las brechas presentadas en la tabla 18, 2022.

Tabla 25.

Plan de Desarrollo Individual para el Lider C10.

PDI - PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL

Nombre: Carlos Fernandez

Cargo: Jefe Comercial

Area: Comercial

Supervisa: Coordinadora Junior de Servicio al
cliente, Asesores Comercial , Jefe del area

Técnica

Aspecto a

Reporta a: Gerente Comercial

Indicadores de

Fecha de

- Objetivo / Meta Estrategia/ Accion medicién de
Mejorar Control
progreso
Guiar y motivar a otros hacia
un objetivo comn, >=75% en
I8 Liderazgo transmitiendo la cultura de la | 1. Talleres de Liderazgo evaluacion de 30.04.23
compafiia a través de sus desempefio
| acciones.
1. Actividades de integracion del
5 Trabajo en Trabajar con actitud positiva | equipo 1. 4 actividades al afio 31.10.2023
Equipo con otros equipos. 2. Feedback constante, | 2. 02 feedback al afio "
Jefe/Subordinado
Interés por - conocer ~las 1.Definir un plan para analizar las
. . necesidades  del cliente | "~ . plan p - 1. Plan a Diciembre
Orientacion al - necesidades de los  clientes 28.02.2023
3 e interno/externo 'y  tomar | . 2022 .
cliente - - internos/externos y crear un de - bimestral
acciones que maximicen su procesos 2. Bimestrales
i satisfaccion. 2. Realizar encuestas de satisfaccion
Saber manejar situaciones en . . Programa Evaluacion
. 1. Sesiones de coaching para su ..
las que surgen emociones S I 360°:
s "incontrolables”, utilizando aut(_)conommlento y sane aquemas |, sevaluacion y
8 Negociacion ' heridas del pasado que no le permiten 30.04.2023

estrategias y técnicas que le
permitan pensar y reflexionar
sobre cual es la mejor opcion.

tener autocontrol.
2.- Talleres de Programacion
Neurolingistica (PNL)

Evaluacion de jefes,
pares, clientes
internos y equipo.

Nota: Elaborado con datos tomados de los resultados de las brechas presentadas en la tabla 18, 2022.
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Tabla 26.

Plan de Desarrollo Individual para el Lider C4.

PDI - PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL

Nombre: Angela Dominguez Cargo: Coordinadora de Marketing | Area: Comercial
Supervisa: Asistente de Marketing Reporta a: Jefe Comercial
R Objetivo / Meta Estrategia/ Accion Inq[cadores i e
Mejorar medicidn de progreso  Control
Identificar las diferentes
respuestas frente al cambio
Flexibilidad vy saliendo de nuestra zona de 1. Taller semestral: Cémo afrontarse 1-Actividades
1 . confort. . . mensuales durante el | 30.06.2023
Adaptacion . dificultades y adaptarse al cambio. ;
Desarrollar una actitud de primer semestre.
apertura hacia las
dificultades.
Guiar y motivar a otros hacia
un objetivo comdn, >= 75% en evaluacién
A Liderazgo transmitiendo la cultura de la | 1. Talleres de Liderazgo o 30.06.2023
o ) de desempefio
compafiia a través de sus
acciones.
Interés por conocer las | 1.Definir un plan para analizar las
Orientacion  al pece5|dades del cliente pece&dades de los clientes 1. Plan bimestral de | 28.02.2023
3 interno/externo 'y tomar | internos/externos y crear un de . ;
cliente f . ) actividades. bimestral
acciones que maximicen su | procesos:  Crear  canales de
satisfaccion. comunicacién con los clientes.
2. Realizar encuestas de satisfaccion.

Nota: Basado en los resultados de las brechas presentadas en la tabla 18, 2022.

6.5 Validacion de la solucion por parte grupos objetivo

El equipo de consultoria presentd ante la gerencia general, gerente de operaciones y gerente de

Valor Humano la propuesta de solucién e intervencion para la gestion del proceso de formacion y

desarrollo dentro de la organizacion, esto como forma de motivacion para la retencion y atraccion

del mejor talento, para lo cual el plan piloto se inicia con los lideres de procesos, pero replicable a

toda la empresa.

Por otro lado, la gerencia validd nuestra propuesta de mejorar los procesos de recursos humanos

en la empresa, lo cual permitira reforzar la cultura de reconocimiento y sobre todo el logro de su

estrategia comercial.
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Capitulo VII. Socio Estratégico de la Empresa

7.1 Implementacion de la Solucion Propuesta

En funcién a como se ha presentado la propuesta de solucién en el capitulo anterior, se consolid6
en el siguiente cronograma de implementacion (ver Anexo 15) la secuencia de acciones necesarias
para el cumplimiento de cada etapa, las cuales se han definido con una duracion en dias Utiles para
el desarrollo de las actividades, estimandose un tiempo de 3 meses y 1 semana para la culminacion

de la consultoria.

7.2 Presupuesto

Presentamos a continuacion (ver tabla 27) el estimado del presupuesto requerido para la
implementacion de la propuesta que atendera la problematica planteada a inicios del trabajo, el
cual asciende a $ 23,000.00. EI monto sefialado esta basado en los honorarios, materiales y viaticos,

del equipo profesional que participara de la misma, informe final y recomendaciones.

Tabla 27.
Estimacion de honorarios y gastos de consultoria.

FECHA: 2/01/2023
IDENTIFICACION DEL CLIENTE: Vicsa Safety Peru
NATURALEZA DEL TRABAJO: Plan de linea de carrera (lideres de procesos)
ORAS D O OR OTA
o aDa]o D n O ORA
WG LG MG NL

Etapa I: Planeamiento 3.0 3.0 8.0 8.0 22.0

Reunion inicial de trabajo con la gerencia 2.0 2.0 2.0 2.0 8.0

Presentamqn |n|c_|a_1l a los gerentes de la Empresa, y la 10 1.0 10 10 40
metodologia a utilizar

Despliegue a los colaboradores 0.0 0.0 5.0 5.0 10.0

| Etapa I1: Recopilacién de datos 20.0 20.0 17.0 17.0 74.0

Solicitud de informacion 0.0 0.0 1.0 1.0 0.0

Revisidon de informacidn recopilada (organigramas y objetivos 40 40 0.0 0.0 8.0

de cada area)

87




Validacion de informacion 16.0 16.0 16.0 16.0 64.0

Etapa I11: Ejecucion del proyecto 36.0 36.0 36.0 36.0 1440
Evaluaciones 25.0 25.0 25.0 25.0 100.0
Calibracion de resultados 4.0 4.0 4.0 4.0 16.0
Elaboracion de Nine Box 2.0 2.0 2.0 2.0 8.0
Validacion Nine Box 1.0 1.0 1.0 1.0 4.0
Plan de desarrollo Individual 4.0 4.0 4.0 4.0 16.0
’ Etapa IV: Informe y recomendaciones | 6.0 I 6.0 I 6.0 | 6.0 I 24.0 |
Elaboracion de informe 3.0 3.0 3.0 3.0 12.0
Elaboracién de cronograma 1.0 1.0 1.0 1.0 4.0
Recomendaciones 2.0 2.0 2.0 2.0 8.0
[ Total Horas Desarrollo Fases de la Consultoria | es0 | 650 | 670 | 670 | 2640 |
Tarifa Honorarios por hora ($.) 75.0 75.0 75.0 75.0
Total honorarios ($) 4,875.0 4,875.0 5,025.0 5,025.0 19,800
| COTIZACION INCLUIDA EN CARTA - PROPUESTA $ 23,000 |
(-): GASTOS A ABSORBER INCLUIDOS EN COTIZACION 1,000
| HONORARIOS NETOS COTIZADOS $. 22,000 |

Nota: Elaboracién propia, 2023

7.3 Evaluacion del Impacto econémico financiero. Analisis de riesgos.

La propuesta de valor, es presentar un plan de desarrollo de carrera basado, principalmente, en
buscar cubrir las nuevas vacantes de la linea de carrera propuesta, para reducir las brechas
identificadas. Esta propuesta surge del analisis de los indicios recogidos en el trabajo de campo

realizado.

7.3.1 Viabilidad Administrativa — Gestion.

Se cuenta con el apoyo de la gerencia de Valor Humano y la participacién activa de la alta direccion
de la empresa, ya que tienen el objetivo del cumplimiento de su visién estratégica al 2024, como
parte de las acciones para su logro es apostar por la capacitacion de sus colaboradores a través del
plan de desarrollo de carrera, en este sentido, estan sensibilizados con este proceso de la gestion

de recursos.

7.3.2. Viabilidad procedimental.

Este trabajo de consultoria, si implica cambios en los procesos de la gerencia de Valor Humano,
ya que no existe el area de formacion y desarrollo, solo se tiene actividades para tratar de cumplir
con lo requerido por Ley, sin embargo, para este afio 2023 se ha presupuestado $ 20,000.00 dolares

para implementar este proceso.
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7.3.3 Viabilidad econdmica.

Haremos mencion la relacion del costo — beneficio de nuestra propuesta de consultoria, que

respaldaran el presupuesto sefialado en el punto anterior.

a) Costo de reposicién por colaboradores nuevos: actualmente Vicsa terceriza el proceso
de seleccidn para los puestos especializados, jefaturas y gerencias, ante bajas voluntarias,

la cual tiene un costo anual de S/ 52,600 (ver tabla 28)

Con nuestra propuesta, nos enfocamos en la reduccion de dicho costo, mediante la
retencion de los colaboradores y la reduccion del tiempo que se emplea en la seleccion y
contratacion de los nuevos puestos, logrando asi, evitar el retraso en los proyectos de la

empresa.

Tabla 28.

Costo de seleccién en Vicsa en 2021.

s ene feb mar | abr ma jun jul ago set oct| nov dic Total

Seleccion y ] J g USsD
Total Costo

Mensual - $894740 - - - - $489%500 - - - - - 138424

Nota: Elaborado con datos brindados por Vicsa de costos de reclutamiento y seleccién que asumi6 al tercerizar estos servicio en
el 2021, 2022.

De acuerdo a lo presentado, no retener a los gerentes y jefaturas especializadas (&rea técnica
y marketing) ha ocasionado a la empresa un gasto de $ 13,842.40, para lo cual se analiz

los dos ultimos afios obteniéndose este valor estimado.

b) Costo de aprendizaje de colaboradores nuevos: Cada vez que un lider de proceso o
gerente renuncia, se le brinda al nuevo colaborador un proceso de induccion, el cual implica
ademas capacitaciones en el extranjero como (Colombia / Chile), y en el caso de puestos

especializados (EE.UU), lo cual implica un costo promedio anual de $ 13,140.00.

El beneficio que nuestra propuesta ofrece, es lograr evitar incurrir en dicho costo,

ahorrando, mediante la implementacion de nuestro Plan de Desarrollo de Carrera.
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Tabla 29.

Costo de induccion por grupo ocupacional en Vicsa.

Viaje de Induccién Viaje de e
Grupo S . Certificacion # de
. y capacitacion en Induccién en Total
Ocupacional . . en USA colaboradores
Colombia Chile
Gerentes $1.170,00 $1.240,00 $ 3.500,00 1 $5,910.00
Jefes (¥) $1.170,00 $1.240,00 $3.500,00 1 $5,910.00
Coordinadores $1.170,00 $1.240,00 - 2 $4,820.00
Total $3.510,00 $3.720,00 $ 7.000,00 4 $ 16,640.00

Nota: (*) La certificacion en USA s6lo aplica para a el area comercial. Basado en los gastos de induccion entregados por la empresa,
2022.

c) Costo de Adaptacion: Vicsa estima que el tiempo de adaptacion a la cultura y objetivos
estratégicos de la empresa para los grupos ocupacionales es de 3 a 6 meses segun el cargo
(ver tabla 30), asi mismo, el costo de adaptacion el cual abarca desde $ 3,947.00 hasta $

28,421.00.
Costo de Aprendizaje/ = Sueldo Mensual X Meses Periodo de
Adaptacion nuevos colaboradores Promedio Periodo de Prueba/Adaptacion
Tabla 30.

Costo y tiempo de adaptacion por grupo ocupacional de Vicsa.

Grupo Ocupacional Sueldo Promedio USD Tiempo de Adaptacion Costo de Adaptacion USD

Gerentes 4,736.84 6 meses $28,421.00
Jefes 2,368.42 6 meses $14,211.00
Coordinadores 1,315.78 3 meses $3,947.00
Total 8,421.05 15 meses $46,579.00

Nota: Elaborado con datos entregados por la gerencia de Valor Humano de Vicsa, 2022.

Tras el analisis realizado en Vicsa, durante los afios 2020, 2021 y 2022, existe la tendencia de
rotacion de posiciones de gerencia, jefatura y coordinacién, con lo cual la empresa incurre a un

gasto anual de seleccidn, induccion y adaptacion segun la tabla 31.
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Tabla 31.

Resumen del costo de reposicion por grupo ocupacional.

Proceso Gerente Jefe Coordinadores Total ‘

Seleccion 8,947.40 4,895.00 0.00 $13,842.40
Induccion 5,910.00 5,910.00 4,820.00 $16,640.00
Adaptacion 28,421.00 14,211.00 3,947.00 $ 46,579.00
Total 43,278.40 25,016.00 8,767.00 $77,061.40

Nota: Elaborado con informacién entregada por la gerencia de Valor Humano de Vicsa, 2022.

Tabla 32.
Rotacion de lideres y gasto anual 2020-2022.

200 | 2021 | 2022

Gerente 1 0 0
Jefe 1 1 2
Coordinador 0 0 1
Costo $68,294.40 $25,016.00 $58,799.00

Nota: Elaborado con informacién entregada por la gerencia de Valor Humano de Vicsa, 2022.

Se evidencia que en los dltimos 3 afios se ha invertido mas de $ 23,000.00 para la cobertura de
estas posiciones, y si bien nuestra consultoria no garantiza que se ahorre el 100% de los gastos
mencionados, si minimiza la probabilidad de ocurrencia. Por ejemplo: si renuncia un gerente y un
jefe en el afio (gasto de $ 68,294.40), al invertir en la consultoria se podria inferir un ahorro del
66.33%, 0 en otras palabras una proporcion beneficio costo del 2.17, tomando como promedio el

costo al que incurrio la empresa entre el 2020 al 2022 y el costo de la consultoria.
Finalmente, nuestra consultoria también tiene una contribucion indirecta, ya que mejora la marca

empleadora para la atraccion talento, asi como el clima organizacional, al tener idoneidad en la

cobertura tras el plan de desarrollo de carrera para los lideres de procesos.
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Conclusiones y Recomendaciones

1. Conclusiones

1. El presente trabajo nos ayuda a sustentar la necesidad de contar con planes de desarrollo
de carrera formalizados en la empresa, ya que servira como una herramienta de retencion

y gestion del desarrollo de los colaboradores.

2. El objetivo de la implementacion de este plan de desarrollo de carrera permitird
incrementar la motivacion en los integrantes de Vicsa, ya que conllevara a un mejor nivel
de compromiso por parte de los colaboradores, y por ende, se lograra incrementar el
numero de talentos asi como su retencion, optimizando la productividad dentro de la

organizacion.

3. El andlisis del cuadro de sucesion nos permitio identificar la ubicacion de los lideres de
proceso en la estructura de la organizacion, asi como la definicion de una posible linea de

carrera para los lideres, y la propuesta de sucesiones al corto o largo plazo.

4. De los diez lideres de procesos evaluados, se han identificado como alto potencial a seis
colaboradores ubicados en los cuadrantes 1 (mejor talento), 2 (crecimiento) y 3 (estrella en
su area); a quienes se deberian retenerse y gestionar con ellos su plan de desarrollo

individual.

5. Al gestionar el desarrollo de carrera de los colaboradores, se reducira la probabilidad de
ocurrencia de renuncias no deseadas, asimismo, se realizo el calculo, logrando un ahorro

estimado del 60% de los costos actuales a los que incurren al cubrir estas posiciones.

6. Segun las entrevistas realizadas se identifico que todos los lideres de procesos consideran
que, si, tienen la oportunidad de seguir creciendo, a pesar que no existe un plan de

desarrollo de carrera.
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7.

10.

11.

12.

13.

Se detecto la ausencia del conocimiento del concepto de un plan de desarrollo de carrera
por parte de los lideres de procesos de Vicsa, notandose, por tanto, el desconocimiento de

la forma de como poder desarrollarse dentro de la organizacion.

Pudimos detectar el deseo por parte de los lideres de recibir capacitaciones especializadas,
que les sirvieran para su desarrollo individual, y que la empresa no solo se centre en
capacitaciones obligatorias que exige la legislacién peruana, lo cual para ellos no

contribuye en su desarrollo de carrera.

Gracias a la aplicacion de la evaluacion de desempefio se logré identificar las brechas
existentes de cada lider de proceso, respecto a las competencias que fueron definidas por

la organizacién para cada categoria.

A pesar que el lider de proceso (C7) se ubica en el cuadrante 1 “mejor talento” del Nine
Box, se determind que no presenta las competencias blandas para una posible sucesion, por

lo cual se concluye que es necesario gestionar su desarrollo.

Gracias al cuestionario de orientacion de carrera de Schein, se identifico las motivaciones
y/o anclas de los lideres de proceso a las cuales aspiran, lo que permite que Vicsa tome
decisiones referentes al desarrollo de carrera, de manera que no realicen cambios abruptos
gue impacten negativamente, asegurando promociones en los que se sientan realmente

comodos y generen valor para la organizacion.

Tras la aplicacion del Test P.A.P.1. logramos apreciar los niveles de competencias de cada
uno de los lideres de proceso, lo cuales no necesariamente reflejaban concordancia con los

resultados de la evaluacion de desempefio.

Todos los lideres de procesos se autocalificaron con un alto nivel de liderazgo, sin embargo,
cuando se validaron los resultados con la evaluacion de desempefio y test P.A.P.1, s6lo los
lideres C1-C5-C6-C7-C10 si mantenian una buena calificacion de esta competencia;
mientras que para el otro 50% de lideres evaluados, existia incongruencia con los

resultados de la evaluacién por parte de su jefe inmediato.

93



2. Recomendaciones

1. Se sugiere trabajar las brechas de cada categoria, junto con el PDI, para potenciar de forma

personalizada las competencias requeridas.

2. Se recomienda realizar, una valorizacion de cargos para tener diferenciacion salarial, que
sirva como complemento para armar un paquete de compensaciones, (herramienta de

retencion del talento).

3. Se sugiere que la evaluacion de desemperio se realice de forma anual para continuar con la
medicion de las competencias, y de esta manera sirva para la implementacion de un sistema

de reconocimiento de acuerdo al presupuesto de la organizacion.

4. De aprobarse la consultoria, es importante que la gerencia transmita la relevancia y el
compromiso con todos los lideres de proceso, asi como la aprobacion de la politica de
desempefio y/o desarrollo de carrera.

5. Se recomienda a la gerencia de Valor Humano que para determinar a un candidato a una
posible sucesion se revisen las evaluaciones de desemperfio y se utilice como herramienta
la metodologia del Nine Box, para que sea un plan de desarrollo, basado en el dominio de
competencias y potencial, logrando una eleccion objetiva.

6. Finalizada la consultoria, se debe realizar un seguimiento semestral al cumplimiento del
plan de desarrollo, asi como a la difusion de la evaluacion de desempefio, a cargo de la

gerencia de Valor Humano y el equipo consultor.
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ANEXOS
Anexo 1. Anclas de carrera de Schein

1. La competencia técnica o funcional como ancla de carrera:

a. La autoimagen de las personas en este grupo esta ligada a su sentimiento de competencia en el area
en que se encuentran y, consecuentemente, no estan interesadas en la administracion por si sola, y en
general evitaran una gerencia general pues tendria que dejar su area de experiencia, aunque dejan en
claro que aceptaran responsabilidades gerenciales dentro de su &rea técnica. Su area de trabajo es lo
gue los motiva e indican que el crecimiento de carrera para ellos un avance continuo.

b. Las personas ancladas en su area técnica de competencia tienden a dejar la empresa antes de permitir
que se les promueva fuera de su area, pero experimentan un conflicto considerable porque saben que
la trayectoria tradicional de carrera en las organizaciones contemporaneas es el avance desde la
gerencia funcional hacia la gerencia general.

2. La competencia gerencial como ancla de carrera:

En contraste con los miembros del grupo anterior, las personas en este segundo grupo tienen como su meta
final la gerencia per se. Los puestos técnicos especificos son considerados como etapas intermedias hacia
los niveles mas altos. Ninguna de las areas captura su compromiso, mas bien perciben que su capacidad
consiste en la combinacion de tres areas mas generales, a las cuales Schein denomina como:

a. Competencia analitica: habilidad de identificar y resolver problemas bajo condiciones de
informacion incompleta y de incertidumbre.

b. Competencia interpersonal: habilidad de influir, guiar y controlar personas, hacia el logro méas
efectivo de las metas. La mayor parte del trabajo, en los niveles mas altos, se efectla a través de otras
personas, por lo tanto, es una competencia crucial para el desarrollo de un gerente.

c. Competencia emocional: capacidad de ser estimulado por crisis emocionales e interpersonales, en
vez de sentirse exhausto o debilitado por ellas; asumen niveles altos de responsabilidad sin sentirse
paralizado. Manejar situaciones emocionalmente dificiles es parte de su propio desarrollo.

3. Seguridad y estabilidad como ancla de carrera:

En este tipo de ancla, “tienden a hacer lo que sus jefes requieren para mantener la seguridad del trabajo, un
ingreso decente y un futuro estable. Es decir, le importa poco el contenido de su trabajo y el rango que
alcance en una organizacion, aunque puede llegar a un alto nivel si su talento se lo permiten.

4. Creatividad como ancla de carrera:
Estas colocan énfasis en ser autbnomas y de consolidar una fortuna para sentirse seguros, tienen una
necesidad de formar algo propio, por ejemplo: creacidn de una empresa o una fortuna personal.

5. Autonomia e independencia como ancla de carrera:

Lo que distingue a este grupo es que la necesidad de autonomia es mas alta que sus necesidades en otras
areas. Aqui las personas no estan dispuestas a perder su autonomia. Tienen pocos sentimientos de fracaso
0 culpa por no tener aspiraciones mas altas.
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“No es muy facil diferencial a simple vista los grupos anclados en autonomia y de la creatividad, porque
los empresarios también disfrutan de autonomia y libertad conforme van teniendo éxito. Pero cuando uno
escucha a los empresarios, es obvio que estan muchos mas preocupados con formar o crear algo, mientras
que los buscadores de autonomia tienen como necesidad principal el actuar por su cuenta, estableciendo su
propio ritmo, sus estilos de vida y sus habitos de trabajo.” (Schein, 1982, p. 190).

6. Servicio / dedicacion a una causa

Lo que las personas en esta ancla no sacrificarian es la oportunidad de hacer un trabajo que logre algo de
valor, tal como hacer del mundo un mejor lugar para vivir, mejorar la armonia entre la gente, etc. Se busca
tales oportunidades, aunque esto signifique cambiar de organizacidn y no acepta cambios 0 promociones
que los sacarian de un trabajo que llene esos valores.

7. Exclusivamente desafio o puro reto

Las personas en esta ancla no sacrificarian la oportunidad de trabajar sobre problemas aparentemente
imposibles de resolver. La Unica razon para tener un trabajo es que le permite ganarle a lo imposible.
Cuando algo es facil inmediatamente se convierte en aburrido.

8.  Estilo devida

Lo que no sacrificarian es una situacion que le permita balancear e integrar sus necesidades personales,
familiares y los requisitos de su carrera. Tal vez sacrifiquen ciertos aspectos de la carrera (por ejemplo, una
relocalizacion geografica que seria una promocion).

Nota: Recuperado de Schein, E. (1990). Career anchors: Discovering your real values.

Anexo 2. Balance Vicsa Safety Pert 2020 - 2021

In Peruvian Soles (PEN)

dec-21 dec-20 dec-21 dec-20
ASSETS LIABILITIES
Current Assets Current Liabilities
Cash and Cash Equivalents 8,832,178 19,839,380 Bank loans - -
Accounts Receivables 6,474,381 6,042,407 Accounts Payable 7,936,863 8,760,146
Inventory 18,933,012 13,597,352 Other accounts payable 1,341,104 3,018,779
Other accounts receivable 1,635,022 325,717 Other Liabilities 1,717,813 1,528,053
Other related accounts receivable 6,040,573 -
Other assets 265,112 274,968
Total Current Liabilities 10,995,780 13,306,978
Total Current Assets 42,180,278 40,079,824
Total Non-Current Liabilities 3,569,611 4,459,061
Total Non -Current Assets 3,569,611 4,459,061
Total Liabilities 14,565,391 17,766,039
EQUITY
Shareholder's Equity 4,957,357 4,957,357
Properly, plant and equipment 4,378,507 5,625,354 Legal reserve 991,471 991,471
Other Assets 1,195,015 1,051,342 Accumulated Results 23,446,250 19,304,099
Intangible assets 400,781 404,597 Results for the Financial Year 4,194,112 4,142,151
Total Non -Current Assets 5,974,303 7,081,293 Total equity 33,589,190 29,395,078
TOTAL ASSETS 48,154,581 47,161,117 TOTAL LIABILITIES AND EQUITY 48,154,581 47,161,117

Nota: Recuperado de Estados financieros de la empresa objeto de estudio, cierre contable diciembre 2021, 2022.

99



Anexo 3. Estado de Ganancias y Pérdidas de Vicsa Safety Pera 2020 - 2021

PROFIT AND LOSS STATEMENT
As at December 31st, 2020 - 2021
In Peruvian Soles (PEN)

Accumulated as at Accumulated as at
Dec 31, 2021 Dec 31, 2020
Net Sales 52,387,794 48,523,675
Cost of Good Sold - 34,760,483 - 31,312,534
GROSS PROFIT 17,627,311 17,211,141
Operating cost - 11,639,983 - 11,219,750
PROFIT BEFORE TAXES 5,987,328 5,991,391
Tax on income - 1,793,216 - 1,849,240
NET PROFIT (LOSS) FOR THE FINANCIAL YEAR 4,194,112 4,142,151

Nota: Recuperado de Estados financieros de la empresa objeto de estudio, cierre contable diciembre 2021, 2022.

Anexos 4. Plan de auditoria aplicado a Vicsa Safety Peru

Gaitan Lopez, Walter Alejandro

Equipo Auditor Guzman Castillo, Marlee Emily

Loo Arias, Nadia Patricia
Auditado Gerente de Valor Humano (Guerrero Yesan, Lelis Anahi)
Empresa: Vicsa Safety Peru

Tipo de Auditoria:

| Auditoria Diagndéstica

Fecha de Auditoria:

Sabado 18 de Junio de 2022 y Miércoles 22 de Junio de 2022

Objetivo de Auditoria:

Verificar la propuesta que tiene la organizacion con respecto a los procesos de formacion y desarrollo,
gestion del desempefio, compensaciones, induccién y reconocimiento, con lo cual se podran
identificar las brechas existentes a trabajar, que influyen en tener un proceso consistente que cumpla
con las necesidades internas de la empresa que les permita cumplir sus objetivos estratégicos.

Documentacion
aplicable:

hPONE

Politicas y reglamentos internos.
Evaluaciones de desempefio.
Registro de capacitaciones.
Perfil de puestos

Objetivos por proceso:

Verificar el método de identificacion de necesidades de capacitacion y desarrollo para la
organizacion, asi como las acciones que se realizan para el cumplimiento en esta area.
Evaluar los criterios para el analisis y la descripcidn de puestos, métodos de valoracion y
nivelacion de los mismos, politicas de compensacion total fija y variable (pago de
bonos, segln aplique).

Verificar el método de evaluacidn desempefio para la asignacion de incrementos de sueldo y
bonos con una base objetiva y comprendida por todos en la organizacion, evitando la
discrecionalidad.

Verificar la existencia de proceso de onboarding donde se explique claramente la cultura y
disefio de carrera para cada talento.
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e Validar que la organizacién cuente con politicas de reconcomiendo, que tome en cuenta los
resultados de la evaluacion de desempefio y que tengan lineamientos definidos para ello.

metodologias, herramientas o criterios correctamente definidos.
Criterios de 2

evaluacion: mejoras de procesos y procedimientos.

herramientas o criterios que afecten directamente el proceso.

1. (CO) Conforme: Cumplimiento y consistencia en el proceso evaluado, cuenta con lineamientos,
(COB) Conforme con Observaciones: Proceso con cierto nivel de desarrollo, con posibles

3. (NC) No conforme: Inconsistencia en el uso de un procedimiento, instructivos, metodologias,

Nivel de Madurez del Proceso Puntaje
Cumplimiento

Inmaduro / No tiene: No existe el proceso en la gerencia de RRHH (Valor Humano). El responsable no ha
priorizado el desarrollo del proceso. 0
Iniciado: Las condiciones para el desarrollo del proceso no estan definidas ni formalizadas (documentadas), se 1-20
cumple de manera primaria o desorganizada.
Definido / Basico: Las condiciones para el desarrollo del proceso estan definidas y documentadas, se identifican
posibles mejoras en sus procedimientos para su continuidad, ya que el proceso no ha sido redisefiado para
mejorar su desempefio. El seguimiento y revision del proceso es minimo (no cuentan con indicadores). 21-50
Gestionado: Se gestiona de acuerdo a metodologias y politicas; existe evidencia documental del cumplimiento
del proceso. La organizacion ha identificado los posibles riesgos en el proceso, pero no realiza una adecuada 51_80
administracién del riesgo. El proceso tiene indicadores para monitorear el desempefio.
Optimizado: Las condiciones del desarrollo del proceso son eficientes y eficaces. La organizacion ya lo tiene
como parte central para el cumplimiento de sus estrategias. Los responsables administran integralmente sus 81— 100

riesgos para una mejora continua en el proceso, y se cuenta con las capacidades necesarias.

Nota: Corresponde a la ficha de evaluacién de auditoria interna al area de Gerencia de Valor Humano de la empresa, basada en

fichas de auditoria de diversas fuentes, 2022.

Anexo 5. Formato de encuesta de desarrollo de carrera organizacional

El siguiente cuestionario se ha planteado con el objetivo de conocer la situacion actual sobre las
oportunidades de desarrollo de carrera que brinda la organizacion y el nivel de aceptacion para la

implementacion de un plan de desarrollo de carrera.

Nos gustaria saber su opinion acerca de las siguientes preguntas, cabe destacar que el cuestionario
es anénimo y la informacién es confidencial, por lo que contamos con su participacion.

Preguntas:

1. Consideras que la empresa te brinda capacitaciones adecuadas

e Totalmente de acuerdo e Endesacuerdo

e De acuerdo e Totalmente en desacuerdo

e Ni de acuerdo ni en desacuerdo

2. Consideras que las capacitaciones brindadas aportan a tu desarrollo profesional.

Si—no

3. Las capacitaciones que recibo son dirigidas:
e A mi puesto de trabajo.
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4.

5.

10.

e A todos los colaboradores en general.

Considero que tengo acceso a las oportunidades de crecimiento de la empresa.
Si—No

Considero que existe un plan de desarrollo de carrera que me brinde oportunidades para
avanzar dentro de la empresa.
Si—No

Me gustaria que la empresa se preocupara por mi desarrollo profesional.

e Totalmente de acuerdo e En desacuerdo

e De acuerdo e Totalmente en desacuerdo
¢ Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Qué esperarias de un plan de desarrollo de carrera: (puedes marcar mas de una alternativa)

e Empoderarme (Autonomia) e Incremento de sueldo

e  Crecer profesionalmente e  Cumplir con los objetivos de la

e Ascender empresa

e Mas Capacitaciones/plan de e Incrementar mi eficiencia y
aprendizaje eficacia

e Desarrollarme dentro de la e Otras: indicar

organizacion

Me gustaria que la organizacion me diera la oportunidad de ser promovido (movilidad

interna) dentro del grupo Bunzl.
e Sime gustaria

e No me gustaria

e Me es indiferente

Consideras que mi sueldo esta acorde al promedio del mercado.
e Totalmente de acuerdo

e De acuerdo

e Ni de acuerdo ni en desacuerdo

e En desacuerdo

e Totalmente en desacuerdo

Crees que tu remuneracion compensa tu esfuerzo, expertise, cumplimiento de objetivos
e Totalmente de acuerdo

e De acuerdo

e Ni de acuerdo ni en desacuerdo

e Endesacuerdo

e Totalmente en desacuerdo
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11. Consideras que tu jefe reconoce tu esfuerzo realizado en el trabajo.

e Siempre

e Con frecuencia
e Enocasiones

e Casi nunca

e Nunca

12. Me veo trabajando para esta organizacion en un futuro.

Si—No

Nota: Elaborado segun propuesta de consultoria, 2022.

Anexo 6. Resultados de preguntas 8,9 y 10 de la encuesta aplicada a Lideres de Procesos

8. ¢Me gustaria que la organizacién me diera la oportunidad de ser promovido
(maovilidad interna) dentro del grupo Bunzl?

10 respuestas

® S me guslana
® Nome gustaria
® Ve es noferente

El 100% de los encuestados se sentiria
motivado si tuviesen mas oportunidades de

ser promovidos dentro del grupo Bunzl.

10. Crees que tu remuneracion es equivalente a tu esfuerzo, expertise, cumplimiento

de objetivos

10 respuestas
@ Totaimente de acuerdo
@ De acuerdo

@ En desacuerdo
@ Totalmente en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

9,  ;Considero que mi sueldo estad acorde al promedio del mercado?

10 respusstas

® Tolalmenie de acuerdo
@ Dt acudrde
Ni de acuerda ni en cesacuerds |
@ En Desacuerdo
@ Totalmenie en desacuerdo

El 80% de colaboradores estan de acuerdo que el
sueldo que perciben estd acorde al promedio del
mercado; mientras que un 20% no esta seguro si
realmente lo es.

El 60% de los lideres de proceso estd de
acuerdo que su sueldo es equivalente a sus
objetivos, experiencia y actividades que
realizan, un 20% no muestra seguridad si
realmente es lo que deberian percibir por su
esfuerzo, y otro 20% esta en desacuerdo con
respecto a la remuneracion que perciben por
el trabajo y objetivos que cumplen en la

empresa. 103



Anexo 7. Cuestionario de Orientacién de Carrera

Instrucciones: Califique que tan ciertos son para usted, asignandole un nimero del 1 al 6. Entre mas
alto el nimero, mas cierto es para usted. Por ejemplo, si el concepto dice “Yo suefio con ser el
presidente de una compaiiia”, usted calificaria de la siguiente manera"

Calificacion Descripcién

" Si la declaracion nunca es cierta para usted

"2" o "3" Si la declaracién ocasionalmente es cierta para usted
"4" o "5" Si la declaracion frecuentemente es cierta para usted
"6" Si la declaracion siempre es cierta para usted

Comience su auto-reporte escribiendo la calificacion apropiada en el espacio que esta a la izquierda

de cada concepto.

10.

11.

12.

13

14.

15.
16.

17.
18.
19.
20.

21.

Yo suefio con ser tan bueno en lo que hago que mi asesoramiento como experto sera
solicitado continuamente.

Me siento mas realizado en mi trabajo cuando he logrado integrar y manejar los esfuerzos
de otros.

Yo suefio con tener una carrera que me permitira la libertad de hacer mi trabajo a mi
manera con mi propio horario.

La estabilidad y seguridad son mas importantes para mi que la libertad y la autonomia.
Yo siempre busco ideas que me permitirdn comenzar mi propia empresa.

Yo me sentiré bien en mi carrera solo si siento que he hecho una verdadera contribucion
al bienestar de la sociedad.

Yo suefio con una carrera en la cual puedo resolver problemas o ganar en situaciones
sumamente desafiantes.

Preferiria dejar mi organizacion que estar en un puesto que comprometa mi habilidad
para controlar asuntos personales y familiares.

Solo me siento exitoso en mi carrera si puedo desarrollar mi habilidad técnica y mis
habilidades funcionales a un alto grado.

Suefio con estar a cargo de una organizacion compleja y tomando decisiones que
involucren a mucha gente.

Me siento mas realizado en mi trabajo cuando tengo total libertad para definir mis
objetivos, tiempos y procedimientos.

Preferiria dejar mi empresa que aceptar un cargo que pusiera en peligro mi seguridad en
la organizacion.

. Tener mi propia empresa es mas importante para mi que tener un puesto importante en la

organizacion de otros.

Me siento mas realizado en mi carrera cuando he logrado usar mis talentos al servicio de
los demés.

Me sentiré exitoso en mi carrera, solo si enfrento y conquisto objetivos muy dificiles.
Suefio en una carrera que me permita integrar mis necesidades personales, familiares y
profesionales.

Me es més atractivo ser un alto funcionario en mi area de especializacidn que llegar a ser
director general.

Me sentiré exitoso en mi carrera solo si logro ser director general de una organizacion.
Me sentiré exitoso en mi carrera solo si alcanzo autonomiay libertad.

Busco un empleo en una organizacién que me ofrezca una sensacion de seguridad y
estabilidad.

Me siento mas realizado en mi carrera cuando he podido construir algo como resultado
de mis propias ideas y esfuerzos.
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22.

23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.
31.

32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.

40.

El usar mis habilidades para hacer del mundo un lugar mejor para vivir y trabajar es mas
importante para mi que el alcanzar un nivel gerencial alto.

He estado mas satisfecho en mi carrera cuando he resuelto problemas aparentemente
irresolubles o cuando he logrado objetivos sensiblemente inalcanzables.

Me siento exitoso en la vida solo cuando puedo balancear mis requisitos personales,
familiares y profesionales.

Preferiria separarme de mi organizacion que aceptar una asignacion de rotacion la cual
me sacara de mi &rea de especializacion.

Ser director general me es mas atractivo que ser el técnico mas algo de mi area de
especializacion.

El reto de poder hacer un trabajo a mi manera, libre de reglas y obstaculos, me es méas
importante que la seguridad.

Estoy mas satisfecho en mi trabajo cuando siento que tengo seguridad econdémica y de
empleo.

Solo me sentiré exitoso en mi trabajo si logro crear o construir algo que sea totalmente
producto o idea mia.

Suefio con tener una carrera que haga una contribucion a la humanidad y la sociedad.
Busco oportunidades en el trabajo que desafien mi capacidad para resolver problemas y
mis habilidades competitivas.

Equilibra las demandas de la vida personal y profesional es mas importante para mi que
alcanzar un alto nivel en un puesto ejecutivo.

Me siento mas realizado en mi trabajo cuando he podido desarrollar mis actividades y
talentos especiales.

Preferiria dejar mi organizacion que aceptar un trabajo que me aleje del enfoque a una
gerencia general.

Preferiria dejar mi organizacion que aceptar un trabajo que reduzca mi autonomia y
libertad.

Suefio con tener un trabajo que me permita sentir seguridad y estabilidad.

Sueno con crear y construir mi propio negocio.

Preferiria dejar mi organizacion que aceptar un area que menospreciara mi habilidad de
servir a otros.

Trabajar en situaciones de problemética casi irresoluble, es mas importante para mi
habilidad de servir a oiros.

Siempre he buscado oportunidades de trabajo que minimicen la interferencia con asuntos
personales y familiares.

Nota: Recuperado de Schein, E. (1990). Career anchors: Discovering your real values. San Francisco: Jossey- Bass/Pfeiffer y
Schein, E. (1996). Career anchors revisited: Implications for career development in the 21st century. Academy of Management

Executive, 4 (10), 80-88.
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Anexo 8. Test de percepcion y preferencias (P.A.P.1) aplicado a los lideres de proceso

Instrucciones: Este es basicamente un cuestionario sobre sus preferencias. A continuacion,

se presentan 90 parejas de premisas, en las cuales debe elegir s6lo una, la que mejor

corresponda con usted y marquela con el nimero 1. La eleccion es obligatoria.
1.- Si ambas frases parecen verdaderas, elija la que mas se aproxime.
2.- Si las dos frases parecen falsas, opte por la que menos se aparta a su manera de ser.
3.- Cada pareja de frases es unica, No busque ninguna coherencia.

4.- No existe tiempo limite, pero la duracién aproximada es entre 10 y 15 minutos.

5.- Si pretende exagerar alguno de los criterios, lo que estaria haciendo es inventarse
supuestas cualidades, pero también supuestos defectos. Su perfil quedara
desequilibrado y acabara por no reconocerse en el comentario final.

Se presenta un extracto del cuestionario.

1 Soy trabajador

19 Me gusta complacer a mis superiores

No sov de humor variable

Me gusta intentar trabajos nuevos v diferentes

2 Me gusta hacer el trabajo mejor que los demés

20 Me gusta tener instrucciones detalladas para hacer un trabajo

Me gusta seguir con lo que he empezado hasta terminarlo

Cuando la gente me enfada me ousta decirselo

3 Me gusta ensefiar a la gente como hacer las cosas

21 Siempre me esfuerzo mucho

Me gusta hacer las cosas lo mejor posible

Me gusta it paso a paso con gran cuidado

4 Me gusta hacer cosas graciosas

22 Soy un buen "dirigente”

Me gusta decir a la sente lo que tiene que hacer

Organizo bien el trabajo de un puesto

5 Me gusta unirme a grupos

23 Soy lento tomando decisiones

Me gusta ser tomado en cuenta por los grupos

Me enfado con facilidad

6 Me gusta hacer un amigo intimo

24 Cuando estoy en un grupo me gusta estar callado

Me gusta hacer amistad con un grupo

No me gusta trabajar en varias actividades al mismo tiempo

7 Soy répido en cambiar cuando lo veo necesario

25|Me encanta que me inviten

Intento hacer amigos intimos

Me gusta hacer las cosas mejor que los demas

8 Me gusta "devolverla” cuando alguien me ofende

26 Me gusta hacer amigos intimos

Me gusta hacer cosas nuevas o diferentes

Me gusta aconsejar a los demas

0 Quiero que mi jefe me estime

27 Me gusta hacer cosas nuevas y diferentes

Me gusta decir a la sente cuando estin equivocados

Me gusta hablar de mis éxitos

10 Me gusta seguir las nstrucciones que me dan

28 Cuando tengo la razén me gusta luchar por ella

Me gusta agradar a mis superiores

Me gusta pertenecer a un grupo

11 Me esfuerzo mucho

29 Evito ser diferente

Soy ordenado. Pongo todo en su sitio

Intento acercarme mucho a la gente

12 Consigo que la gente haga lo que quiero

30 Me gusta que me digan exactamente como hacer las cosas

No me altero facilmente

Me aburro facilmente

13 Me ousta decir al grupo lo que tiene que hacer

31 Trabajo mucho

Siempre continiio un trabajo hasta que esta hecho

Pienso vy planco mucho

14 Me gusta ser animado e interesante

32 Me gusta dirigir el grupo

Quiero tener mucho éxito

Los pequeiios detalles me interesan

15 Me gusta "encajar” en los grupos

33 Tomo decisiones facil y rapidamente

Me gusta ayudar a la gente a tomar decisiones

Tengo mis cosas cuidadas y ordenadas

16 Me preocupa cuando alguien no me estima

34 Hago las cosas de prisa

Me gusta que la gente note mi presencia

No me enfado ni me entristezco a menudo

17 Me gusta probar cosas nuevas

35 Quiero ser parte del grupo

Prefiero trabajar con otras personas que solo

Quiero hacer un solo trabajo a un tiempo

18 Algunas veces culpo a otros cuando las cosas salen mal

36 Intento hacer amigos intimos

Me molesta cuando no gusto a alguien

Intento mucho ser el mejor
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Anexos 9. Estructura de entrevista para lideres de proceso

¢Por qué consideras que la empresa te brinda capacitaciones adecuadas? Podrias
mencionarnos un ejemplo o situacion donde hayas percibido que si son adecuadas.
¢Por qué consideras que las capacitaciones brindadas por la empresa aportan a tu
desarrollo profesional?

Casi el 100% de los encuestados consideraron que las capacitaciones son dirigidas a
todos en general, ¢Por qué crees que todos tus comparieros consideran esto?

¢Qué es para ti un plan de desarrollo?

Coméntame cual es el plan de desarrollo de tu posicion.

Conoces cudl el objetivo de la evaluacion de desempefio que realizan en la empresa.
Comentame cual es.

Menciéname los aspectos positivos por los cuales tu continuarias trabajando en la

organizacion.

Adicionalmente, para validar los resultados de las anclas de carrera con respecto a

motivaciones y valores, aplicamos una entrevista intencionada a algunos de los lideres de

procesos, considerando las siguientes tres preguntas adicionales:

1.
2.

¢Estarias dispuesto(a) a ocupar una posicion con mayor responsabilidad?
¢Como percibes el rol que desemperias, crees que los estads haciendo bien o necesitas

alguna mejoria?
. ¢Sientes que tu posicion te favorece, te ayuda con tu desarrollo, coincide con las

preferencias que tienes?, ¢ Te conectas con tu rol?

Nota: Elaborado segun propuesta de consultoria, 2022
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Anexo 10. Entrevistas a Carlos Fernandez (Jefe Comercial) de la empresa Vicsa Safety

Entrevistador(a): ¢Por qué consideras que la empresa te brinda capacitaciones adecuadas?
Podrias mencionarnos un ejemplo donde hayas percibido que si son adecuadas.

Carlos: Actualmente la empresa nos brinda capacitaciones de seguridad y las que son por
protocolo del grupo Bunzl, estas capacitaciones nos sirven, pero sin embargo no son direccionadas
a las funciones que nosotros realizamos directamente.

Entrevistador(a): ¢Por qué consideras que las capacitaciones brindadas por la empresa aportan
a tu desarrollo profesional?

Carlos: Las capacitaciones nos ayudan a estar alineados como grupo, pero como te mencione
anteriormente no estan dirigidas a las funciones especificas que realizamos nosotros, son mas que
todo para cumplir con la ley. Toda capacitacién aporta a tu desarrollo, sin embargo, si
especificamos si aporta para el crecimiento dentro del puesto, podria decirte que no, ya que son
capacitaciones genéricas y no especificas.

Entrevistador(a): Casi el 100% de los encuestados consideraron que las capacitaciones son
dirigidas a todos en general, ¢Por qué crees que todos tus comparieros consideran esto?

Carlos: Se debe a que no se tiene un buen conocimiento de lo que son capacitaciones especificas
para el puesto, y aquellas que son por cumplimiento. No tenemos un plan de capacitacion
desarrollado para cada puesto, las capacitaciones se dan de acuerdo a lo que indica el grupo.
Entrevistador(a): ;Qué es para ti un plan de desarrollo?

Carlos: Un plan de crecimiento y formacion, si bien es cierto en Vicsa no lo hay, mis compafieros
del MBA me lo han podido contar, como es en otras empresas, donde existen politicas y cursos
previamente establecidos para distintas categorias. Podria decirte que las personas que ingresan
en otras empresas, ya saben que conocimientos y competencias deben tener para poder ascender.
Entrevistador(a): Coméntame cual es el plan de desarrollo de tu posicion.

Carlos: Actualmente no existe un plan de desarrollo, cada uno se capacita en los cursos que cree
conveniente, otras veces la empresa asume un monto, pero no porque este plasmado en alguna
politica sino porque cada uno quiere superarse y busca capacitarse, se lo plantea a la empresa y
asumen un porcentaje. Hemos tenido problemas justamente por no tener un plan de desarrollo,
por ejemplo, yo era KAM, y trabajaba de la mano con el Gerente Comercial, cuanto ceso el
Gerente, yo asumi la Jefatura sin problemas, pero el problema era quien podia ocupar mi lugar de
KAM, ya que no habia nadie preparado para ocupar esa posicion, es por ello que necesitamos que
se implemente este Plan dentro de Vicsa.

Entrevistador(a): Conoces cual el objetivo de la evaluacién de desempefio que realizan en la
empresa. Coméntame cual es.

Carlos: Pienso que la evaluacién de desempefio es para ver como voy en mi rendimiento técnico
y también que piensan mis subordinados de mi en el aspecto subjetivo (Habilidades Blandas). Con
ello podemos tener un radar de como vamos desempefidndonos dentro de la organizacion.
Entrevistador(a): Menciona los aspectos por los cuales continuarias trabajando en Vicsa.
Carlos: Vicsa es una empresa donde el ambiente laboral es bueno, uno se siente como si fuera lo
mas cercano a decir una familia, tiene buenos beneficios y sobre todo la gente busca un mismo
objetivo en comun. Ademas, da facilidades para que puedas estudiar o capacitarte y también nos
permite movernos en distintas areas si es que cumplimos con el perfil, por ejemplo, mi caso yo
pase del &rea de Logistica al &rea comercial.
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Preguntas

Coordinadora de
desarrollo

Anexo 11. Cuadro resumen de la encuesta aplicada a los lideres de proceso de Vicsa

Jefe de Finanzas

Jefe Comercial

Lideres de Proceso en Vicsa Safety Peru

Jefe de
Contabilidad

Analista de Valor
Humano

Coordinador
Logistico

Jefe del area
técnica

Coordinador Jr.
de servicio

Coordinadora
de Marketing

Tenemos Recibimos . .
o La empresa nos La empresa nos o Si contribuyen
capacitaciones, y - - capacitaciones
s . brinda las Aunque no tengo brinda las - con nuestros
,Por ué son dinamicas y Para mi son Actualmente la capacitaciones de | mucho tiempo en | capacitaciones que generales, son Inicialmente conocimientos
o 4 aprendemaos, pero adecuadas, hoy . pacit P P d adecuadas consideraba que,
consideras empresa nos brinda | seguridad y las la empresa, son son generales y ) generales que por
son solo tengo la o NI porque nos si son
que la o . capacitaciones de que el grupo adecuadas, porque | estan dirigidas a - . el sector al que
capacitaciones oportunidad de - - permiten contar | capacitaciones
empresa te seguridad y las que | manda, creo que contribuyen a todos los pertenece la
brinda soft, no son tener un programa son por protocolo del los temas de nuestro desarrollo | colaboradores con la adecuadas, nos empresa son
L técnicas parami | de desarrollo, me porp : . > - y informacion sirven para prese
capacitacione . P ) grupo Bunzl, estas seguridad son | profesional; el mes | considero que son o - necesarios, y
posicion, no sé si estan formando S . . general y bésica seguir .
s adecuadas? capacitaciones nos | importantes para pasado he importantes, . ; también
. para todos sean para que el : S . sobre normas de | lineamientos o
Podrias - = sirven, pero, noson | todos, perono | participado enuna | porque asi todos . . anualmente
mencionarno adecuadas, pero PrOXIMo ano direccionadas a las | nos brinda una capacitacion de tenemos seguridad, y me mejorar la tenemos los
- desde mi punto de | asuma el cargo de - B P L permiten tener un | integracion del .
s un ejemplo | . - - funciones que capacitacion Excel avanzado conocimientos de . - . talleres de trabajo
— o, | vistanoloson,yo | gerente financiero. . o conocimiento | equipo, ddndonos .
0 situacién - o nosotros realizamos | especializada en | que me ayudan a las normas de - - en equipo e
he tenido que Son capacitaciones - , P - global que es tips. Perosilo | . S
donde hayas - - . o directamente. Son el area, como | hacer més rapido | seguridad y vamos - L integracion, pero
ercibido que nvertir en mi técnicas y de capacitaciones que tributacion o mi trabajo. Todos a saber como aplicable en todo | - evaltio si me si me gustaria
n g desarrollo fortalecimiento de pac d - abay ~ lugar, por ello aportan a mi gu
Si son . . . nos sirven a nivel finanzas, esos participamos en desempefiarnos - s | tener asignada
profesional, y més | habilidades blandas - considero que | posicion creeria oo
adecuadas. , S general. CUrsos nos diversas frente alguna capacitaciones
aun, porque ahora y directivas. L Lo . son gue no. -
" , costeamos cada capacitaciones. | situacion de riesgo o relacionadas al
trabajo en un area uno de Nosotros o peliaro capacitaciones marketin
nueva. pelig adecuadas. g
: Las capacitaciones .
Aportan a mi P Yo considero que - No estoy muy
nos ayudan a estar o Considero que
desarrollo como ; . . las capacitaciones segura que
. alineados como Yo considero que | Siento que, en esta . las .
lider, pero no a . - brindadas por la L aporten a mi
) A . grupo, pero no estan no son para empresa, si se capacitaciones
(Por qué | mis conocimientos L empresa aportan a - Me ayudan a desarrollo
consideras técnicos; me siento dirigidas a las nuestro preocupan por mi desarrollo aportan a mi ampliar mis rofesional, si
> funciones desarrollo, como darnos - desarrollo plia protes '
que las| motivada por la ce: - . profesional, porque . conocimientos, y | contribuyen a
L . . . especificas. Toda te mencione los capacitaciones, S h profesional, - .
capacitacione | oportunidad que Si aportan a mi L son conocimientos ami desarrollo, | que tenga mas
. - capacitacion aportaa | cursos que son tenemos la porque son . e
s brindadas | me dieron, pero desarrollo como tu desarrollo. sin especializados lataforma donde que todo temas a nivel porque si conocimientos
por la| faltaun plan de lider del area de o P P - profesional debe continuo sobre un tema,
. embargo, no podria nos los tenemos diversos general que . -
empresa desarrollo finanzas. - . saber para poder esforzandome | pero en mi area
o decir que aporta costeamos cada | cursos asignados, - - puedo usar en ) -
aportan a tu | conocimientos, por L p realizar mi - seré no los utilizo,
. A para el crecimiento | uno, el grupo aln no he AU cualquier .
desarrollo mi cuenta llevé un dentro del puesto brinda cursos articinado en una trabajo, sin oroanizacion coordinadora con | salvo sean los
profesional? diplomado, y . p ' P pado en cometer faltas que g Y | mas experiencia. | talleres que me
podria decirte que de forma capacitacion que son de
ahora la carrera : afecten a la . ayudan a
L no, ya que son general. presencial. - . indole - .
de disefio de . seguridad de mi - trabajar mejor
capacitaciones . . profesional. .
producto. . equipo de trabajo. en equipo.
genéricas.
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Preguntas

Coordinadora de
desarrollo

Jefe de Finanzas

Jefe Comercial

Jefe de
Contabilidad

Analista de Valor
Humano

Coordinador
Logistico

Jefe del area
técnica

Coordinador Jr.
de servicio

Coordinadora
de Marketing

Casi el 100%
de los
encuestados
consideraron
que las
capacitacione
S son
dirigidas a
todos en
general, ¢Por
qué crees que
todos tus
compafieros
consideran
esto?

Opiné lo mismo,
son para todos en
general, pero no
hay una formacion
para cada puesto,
de mi lado, yo si
quiero seguir
especializandome
en esta nueva area,
ya que desde que
lleve el diplomado,
me apasiono todo
lo que puedo
lograr, como lograr
el desarrollo de
productos que
generen valor
sostenible.

A todos nos
brindan las
capacitaciones de
seguridad y los
talleres de trabajo
en equipo por parte
del corporativo,
pero creo que son
pocos los que
tienen el programa
de formacion que
tengo, y sé que me
dieron la
oportunidad
porque el anterior
gerente de
finanzas renuncié.

Se debe a que no se
tiene un buen
conocimiento de lo
que son
capacitaciones
especificas para el
puesto, y aquellas
que son por
cumplimiento. No
tenemos un plan de
capacitacion
desarrollado para
cada puesto, las
capacitaciones se dan
de acuerdo a lo que
indica el grupo.

Creo que es
porque todos
llevamos las
mismas
capacitaciones,
no hay
diferenciacién ni
por jerarquia ni
por areas, como
dije son las
capacitaciones
que se brindan
por ley.

Todos tenemos la
oportunidad de
tener acceso a
capacitaciones,
tenemos convenios
con aseguradoras
paras las
capacitaciones de
seguridad,
descuentos con
universidades.
Considero que el
equipo también te
ayuda en el uso de
alguna herramienta
que no
€onozcamos.

Creo que es porque
los temas son
dirigidos a todos
por igual,
independientement
e del puesto y area
alaque
perteneceremos.

Bueno las
capacitaciones
son dirigidas a

todos en general,
porque son temas
basicos y que
como minimo
todos debemos
conocer, por un
tema de
conocimiento
bésico, para toda
la organizacion.

Pienso que es
porque si no
tenemos la
oportunidad de
ascender a un
puesto del
corporativo,
todos
participamos en
las mismas
capacitaciones.

Supongo que es
porque no
tenemos un plan
de linea de
carrera especifico
para cada uno,
salvo aquellos
comparieros que
han podido ser
promovidos a un
puesto del
corporativo, y el
corporativo los
ha ayudado a
reforzar aquellas
competencias que
requerian.

¢Qué es para
ti un plan de
desarrollo?

Pienso que se
relaciona mucho
con la linea de
carrera de una
persona dentro de
la organizacion en
la que trabaja, da a
los colaboradores
un panorama para
su crecimiento
futuro y qué
necesita para seguir
creciendo.

Es todo el proceso
que gracias a Dios
tengo la
oportunidad que
me brinden y que
me esta ayudando a
desarrollarme
personal y
profesionalmente.

Si bien es cierto en
Vicsa no lo hay, mis
comparieros del
MBA me lo han
podido contar, donde
existen politicas y
Ccursos previamente
establecidos para
distintas categorias.
Las personas que
ingresan en otras
empresas, ya saben
gue conocimientos y
competencias deben
tener para poder
ascender.

Es ascender,
moverte de area
como en mi caso,

yo estuve aqui
desde asistente, y

poCo a poco se
dieron las
oportunidades
dentro de la
empresa, si bien
es cierto no es
un plan formal
de desarrollo
como ahora me
lo explicas, si
nos permite
crecer.

Es la planificacion
de diversas
actividades con el
objetivo de
desarrollar o
capacitar a la
persona en
diversas
competencias.

Para mi un plan de
desarrollo, es
aquello que me
permite realizar
una gestion
adecuada junto a
mi equipo, es
contar con las
estrategias que
ayudaran hacer un
buen trabajo, es
tener un plan que
permita lograr
alcanzarala
empresa sus
objetivos.

Para mi un plan
de desarrollo,
consiste en el

plan que como
lider pongo a

desarrollar
junto a mi
equipo de
trabajo, porque
va a depender de
nuestra estrategia
que sepamos
poner en practica
en pro de los
objetivos de la
empresa.

Es definir en un
proceso o plan
los pasos a
seguir que
tendremos para
desarrollarnos y
fortalecer
nuestras
debilidades y
poder ser
mejores
profesionales, de
manera que
contribuya a los
objetivos que
tenemos en la
gerencia.

Es el plan de
crecimiento que
tiene un
trabajador en
una empresa,
para seguir
fortaleciendo sus
conocimientos y
habilidades para
aportar a los
objetivos de la
empresa.
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Preguntas

Coordinadora de

Jefe de Finanzas

Jefe Comercial

Jefe de

Analista de Valor

Coordinador

Jefe del area

Coordinador Jr.

Coordinadora

desarrollo

Como te digo, no

Actualmente, tengo
un programa de
coaching, junto con
la plataforma

No existe un plan de
desarrollo, cada
uno se capacita en
los cursos que cree
conveniente, otras
veces la empresa
asume un monto.

Contabilidad

Humano

Creeria que no lo
tengo, aun no hay
un plan o politica
definida. No hay
nada definido, pero

Logistico

Bueno para ser
sincero, no sabria

técnica

No tengo claro si
s que existe un

de servicio

No lo tengo, no
me han
explicado, pero

de Marketing

No existe un
plan de
desarrollo en
nuestra
empresa, cada

evaluado aun, en la
Gltima evaluacion

2020, tuve un
espacio con mi jefe

Pienso que la
evaluacion de
desempefio es para

desempefio es
medir como te

No he pasado por
ninguna evaluacion

La evaluacion de
desempefio que

mi jefe y también
me evaluaron, mi

Coméntame - sé que ha - . lan de me visualizo en -
lo tengo, no hay MENTFLIX, Hemos tenido q y decir cuél es el P uno se capacita
cual esel plan e Actualmente no | oportunidades, por desarrollo para unos cuantos
de desarrollo nada definido, donde el problemas 10 56 DOrgue No eiemplo. Poco plan de desarrollo mi posicién meses con mas | &" los cursos que
seria genial si corporativo me justamente por no + porg Jemplo, p para mi puesto, P i S considere
de tu - . hay nada antes de que porque no sabria experiencia, L
_— desde que asigna diversos tener un plan de - - porque no nos - : .| necesarios, justo
posicion. . formalizado, ingrese, me . decirte cuales | conociendo méas
. ingresamos a la Ccursos para desarrollo, por . han explicado que ahora he
Podrias ; pero seria bueno | comentaron que son los los procesos de S
describirnos empresa desarrollar. Tengo ejemplo, yo era ue se formalice | una colaboradora debemos hacer requisitos o mi area, la solicitado que la
X tengamos un plan 6 afios en la KAM, y trabajaba de q S para seguir d - - empresa auspicie
cémo . para que el tuvo la oportunidad . . competencias anterior
S de como esta empresay tengo la la mano con el creciendo y si me - parte de la
visualizas tu - personal sepay | de postulary ahora . que se coordinadora L
trazado nuestro suerte de haber Gerente Comercial, . - gustaria saber ello, - L capacitacion que
plan de - - . X . | tenga mas deseos | trabaja en Bunzl requieran para | renuncioy fue -
desarrollo camino, hasta sido considerado | cuanto él ceso, asumi de como crecer México. se ha para poder saber avanzar: sin complicado. en | M€ interesa, pero
- donde podemos para asumir el la Jefatura sin ' que deberia hacer ’ P ' entiendo que no
profesional. desarrollado embargo, doy lo algunas .
llegar. nuevo puesto, y problemas, pero el - para ayudar a la - . L hay una politica
. profesionalmente, R mejor de mi actividades que
sobre todo que el problema era quien organizacion. : por eso lo plantea
- . - y es que la empresa cada dia. no hubo un
corporativo me podia ocupar mi - alaempresaya
X brinda esas buen traslape.
esté formando lugar de KAM, ya - veces asumen un
. . oportunidades a ;
que no habia nadie todos porcentaje.
preparado para
ocupar esa posicion.
No me han Me evaluaron en el La evaluacion de Yo he evaluado a

En realidad no

que hubo en el para conversar . ] vas s Bueno, si sé que | nos realizan tiene | jefe me felicité | estoy muy segura
. . . ver cdmo voy en mi de desempefio, sé - I ~
Conoces cuél | 2020, yo evalué a sobre mis . - desarrollando, en o hay una evaluacion | como objetivo | por el desempefio |  que tenga un
e - S . rendimiento técnico que la politica de la ~ -
es el objetivo | mi anterior jefe, oportunidades de y también que base a los empresa es de desempefio que evaluarnos que tengo, y me | objetivo, porque
de la | pero si me gustaria | mejora, pero creo iensan mis parametros que aolicarlo cada2 | M°S realizan, con la | respecto a como menciono los en la tltima que
evaluacion de | que también me | que estos espacios piet . brinda la ap P cual evallan venimos aspectos que tuve, si la
~ g . subordinados de mi afios, la ultima fue . . : ;
desempefio evallen y tener un siempre eran en el aspecto empresa, y ver en aplicada en el nuestro trabajo y la | haciendo nuestro | debia mejorar el completamos,
que realizan espacio de frecuentes y lo subjetivo qué puntos 2020. En otras formaen qué trabajo, ven la | cumplimiento de | pero no hubo un
en la | retroalimentacion y | agradezco, porque b puedes mejorar. L hemos venido forma en que nuestros plan de accién
. (Habilidades .~ | empresas si me han X - - . .
empresa. me digan que es lo me ayudo a ser Blandas). Con ello Esto te lo tendria evaluado. pero no desarrollandonos, gestionamos objetivos, pero si | para mejorar los
Coméntame | que estoy haciendo | mas empatico, y X que decir tu jefe P con ello luego nos nuestras me hubiese puntajes que sali
. . ? podemos tener un - . hubo un feedback, ;
cudl es. mal, ya que nadie | cuando yo queria . inmediato. Pero hacen una funciones y gustado que me con una
- P radar de como vamos pero por la cultura - . . - - -
es perfecto. Si, ser muy rigido o s hace aprox. 02 . ! retroalimentacién. | como trabajamos | diga que haremos evaluacion
L - p desempefidndonos - de Vicsa sé que
definitivamente eso | exigente, me pedia afios que la - . con nuestro para que menor.
: dentro de la aqui si lo tendré. .
me hubiese ponerme en sus organizacion empresa no lo equipo a cargo. realmente en la
gustado. zapatos. g ' realiza. siguiente mejore.
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Preguntas

Coordinadora de
desarrollo

Jefe de Finanzas

Jefe Comercial

Jefe de
Contabilidad

Analista de Valor
Humano

Coordinador
Logistico

Jefe del area
técnica

Coordinador Jr.
de servicio

Coordinadora
de Marketing

Menciona los
aspectos
positivos por
los cuales ti
continuaras
trabajando en
la
organizacion.

Me siento muy
motivada por la
oportunidad que
me dieron, al ser
encargada de esta
nueva area. Otro
aspecto es que, al
estar en una gran
corporacion,
tenemos la
oportunidad de
crecer no solo
aqui sino en otros
paises como la
chica de SGI que
ahora es
coordinadora de
diversos paises y
viaja 'y conoce las
buenas practicas de
otros paises para
implementarlos
aqui y también
llevar las buenas
practicas de Vicsa
Peru a otros paises.

Para mi es el clima
y la cultura que
tenemos en Vicsa,
SOMOS COmo una
familia, muchos
espacios
informales con
jefe donde
podemos
conversar de
diversos aspectos y
que me ayudaron a
mejorar.

Vicsa es una empresa
donde el ambiente
laboral es bueno,
uno se siente como si
fuera lo més cercano
a decir una familia,
tiene buenos
beneficios y sobre
todo la gente busca
un mismo objetivo
en comun. Ademas,
da facilidades para
que puedas estudiar o
capacitarte y también
nos permite
MOoVernos en
distintas areas si es
que cumplimos con
el perfil, por
ejemplo, mi caso yo
pase del area de
Logistica al area
comercial.

Vicsa es una
empresa donde te
deja crecer,
obtienes muchos
conocimientos,
me gusta mucho
el tema de las
pasantias en
Colombiay ver
como el grupo se
preocupa por los
resultados, y es
ahi donde uno
demuestra
realmente sus
habilidades.
Tengo aca 9 afios
los cuales
siempre nos han
tratado bien, el
clima laboral es
bueno y me
siento a gusto
trabajando, tengo
la experiencia de
que en otras
empresas no se
siente el mismo
ambiente.

No cabe duda que
el clima laboral, y
siento que mi jefa
me escuchay
aprueba mis
propuestas, se
puede trabajar, no
hay trabas, porque
en realidad son
beneficios para los
colaboradores, por
ejemplo, en 2
semanas traeremos
campafia de
masajes, haremos
una campafia de
reciclaje, he
invitado a diversos
proveedores para la
venta de diversos
articulos. Tenemos
diversos convenios,
entre otras
actividades que
hacemos por
mejorar el climay
también porque es
un ambiente de
reconocimiento.

Vicsa es una
empresa donde me
siento feliz de
trabajar porque,
primero llevo 10
afios trabajando y
es una empresa
gue me ha
permitido crecer
anivel
profesional, entré
a trabajar solo por
un mesy sin
embargo pude
lograr ingresar a la
planilla de VICSA
y siento que vieron
mi potencial y eso
me hizo sentir
valorado, segundo,
me emociona el
hecho de poder
viajar al extranjero
a alguna de las
sedes de la
empresa, eso me
motiva a continuar
en la empresa.

Trabajar en
Vicsa ha sido y
€s un gran reto

para mi como
personay como
profesional, y si
me quedo en la
empresa es
porque sé que
puedo seguir
dando lo mejor
de mi, me
entusiasma
poder lograr
tener a futuro a
cargo una
gerenciay
ademas poder
realizar un
intercambio
cultural con
algunas de las
sedes que tiene

VICSA, asf
poder aprender
mas y contribuir

con mi
experiencia.

Continuo
trabajando aqui
porque siento
que hay mucha
confianza en
nosotros, el
equipo es muy
comprometido,
y esto existe
porque considero
que los jefes son
flexibles y
comprenden
alguna situacion
complicaday
entre todos
brindamos el
apoyo necesario.

Me gusta
trabajar aqui
porque mis
propuestas son
escuchadas, y las
hacemos, me
gusta sentir que
mis proyectos
tienen buenos
resultados, y
existe el
reconocimiento.
También me
gusta el clima
laboral, Vicsa en
si no es una
empresa grande,
pero pertenece a
una corporacion
que si lo es, y que
tiene mucho mas
procedimientos y
politicas que nos
motiva a seguir
para poder
encontrar una
oportunidad de
crecimiento.

Nota: Elaborado con datos tomados de las entrevistas presenciales a los lideres de proceso de Vicsa, 2022.
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Anexo 12. Matriz FODA de Vicsa Safety Peru

FORTALEZAS DEBILIDADES

F1: Respaldo financiero de la casa matriz Bunzl y alianzas con otros
Vicsa dentro de Latinoamérica.

D1: Baja participacion de innovacion en el canal retail.

F2: Lineas de productos certificados internacionalmente.

D2: Profesionalizacion del recurso humano.

MATRIZ FODA

F3: Inversion destinada a la innovacion y desarrollo de productos | D3: Implementacion tardia del equipo de 1+D (3 personas)
alineados a la estrategia de diversificacion (3M)
F4: Excelente gestién del clima laboral. D4: Bajo nivel de posicionamiento de marca.

F5: Equipo agil para afrontar desviaciones del mercado.

D5: Dependencia directa de los proveedores chinos

F6: Cultura de sostenibilidad y adopcion de practicas de ecoeficiencia.

D6: Centralizacion del inventario en Lima.

F7: Bajo indice de rotacion de personal.

D7: Desarrollo de nuevas competencias (transformacion digital).

F8: Soporte técnico especializado

D8: Estructuracion de linea de carrera.

F9: Buena practicas de almacenamiento, control y prevencion de
accidentes laborales.

OPORTUNIDADES

Estrategias F — O

Estrategias D-O

O1: Proyeccion de crecimiento del PBI en 2.0% para el
2022y 2.8% para el afio 2023.

O2: Rebrote de la Covid-19, por el surgimiento de nuevas
variantes.

03: Disminucion de la tasa de desempleo y reactivacién
de negocios.

04: Transformacion digital.

O5: Incremento de fiscalizaciones por la ley de seguridad
y salud en el trabajo, ley 29783.

06: Apertura de nuevos nichos de mercado (poblacién
socialmente responsable) - Incremento movimientos
ecologista.

F2, O1: Expandir con productos certificados la oferta de nuevas lineas
de negocio, en sectores en recuperacion y crecimiento: mineria,
agricultura, pesca, confecciones.

F1, O2: Contar con el respaldo de Bunzl con inversion en inventario y
capital de trabajo soporta las operaciones ante el surgimiento de una
nueva pandemia.

F4, O4: Promover un excelente clima que permita la apertura al cambio
para impulsar una cultura de transformacioén, contando con equipos
agiles.

F8, O5: Lograr que el equipo de soporte técnico especializado realice
trabajos de prospeccion de nuevos mercados/clientes aprovechando el
incremento de fiscalizaciones por el cumplimiento de Ley de seguridad.

D1, 04-06: Aprovechar el canal digital para mitigar la
reduccion de venta en el canal retail.

D2-D7, O4: Capacitar al recurso humano para optimizar
tiempos de trabajo y tener la posibilidad de reforzar el nivel de
competencias y desarrollar nuevas habilidades en el personal a
través de planes de  desarrollo de carrera.
D4, 06: Utilizar las visitas técnicas a nuevos clientes y
segmentos de mercado para incrementar el posicionamiento de
marca Steelpro.

D6, O1: Descentralizar la venta en regién Sur (mineria) y Norte
(agricultura) con el fin de descentralizar la cadena de
abastecimiento y mejorar los tiempos y nivel de servicio.

AMENAZAS

Estrategias F— A

Estrategias D —A

Al: Inflacién por la guerra entre Rusia y Ucrania.

A2: Incertidumbre, desconfianza y corrupcién en el
gobierno.

A3: Conflictos sociales en la actividad minera, transportes
e hidrocarburos.

A4: Estancamiento de las embarcaciones en China por el
confinamiento/Retraso en la llegada de embarcaciones.

A5: Derechos de Antidumping para productos
provenientes de China.

A6: Movimientos sociales en contra del uso de productos
no reciclables - EPP’s nueva forma de polucién.

F3, Al: Diseflar nuevos productos que sean fabricados por otros
proveedores en LATAM (Brasil) para reducir costos y tiempos de
entrega.

F9, A3: Asegurar el stock de productos, envios a provincia y brindar el
nivel de servicio dando soporte para la no afectacion de la venta ante
huelgas y paros de transporte en las regiones.

F1, A4: Aprovechar el respaldo financiero del corporativo (Bunzl) para
contener el incremento de fletes internacionales y posibilidad de
desarrollo para nuevos proveedores.

F6, A6: Utilizar nuevas tendencias de productos verdes para la
incorporacion en el portafolio de productos y negocios sostenibles en
sectores construccion y mineria (ejemplo: guantes con fibra PET).

D6, A3: Buscar un nuevo almacén en la zona sur (Arequipa)
para reducir centralizacion y huelgas por conflictos sociales y
transportes.

D5, A5: Identificar nuevas fuentes de abastecimiento en
LATAM, por ejemplo: Brasil y México, debido a las nuevas
sanciones a las importaciones provenientes de China.

D3, Al: Agilizar la innovacién y desarrollo de productos
enfocados a nuevas lineas: deporte y salud, considerando el
incremento de competencia y precios en productos
commodities por la guerra'y conflicto social.

Nota: Basado en Analisis DAFO de A. Humphrey, 1960.
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Anexo 13. Resultados Test P.A.P.I. (grafico radial) a los lideres de procesos y dimensionar las brechas existentes (Parte 1)
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Anexo 14. Resultados Test P.A.P.I. (grafico radial) a los lideres de procesos y dimensionar las brechas existentes (Parte 2)
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C7- Jefe de Contabilidad C8- Coordinadora de Desarrollo
N Necesidad de finalizar una
tarea
W: Necesidad de supervison__—F———__G: Trabsjador duro
F:Seguidor o ) __A: Necesidad de logro
. .

K: Fuerza temperamental

E: Resistencia emociona [

2: Cambio

. L liderazga

%\ P: Controlador Pax

C:Orden =

D: Detalista

R:Teoretico -

0: Necesidad de afecto - ~ 5:Sacabilidad
B: Pertenencia agrupos

| 1: Toma decisiones

/T Tipo en Movimierto

V: Vigor

“ X: Llamar Ia atencion

C10- Jefe Comercial

W:Necesidad de superw‘s?.unr_,_.J -

K: Fuerza temperamental.__ ]

E: Resistencia emocional
Z: Cambio

¢: Orden Y

D: Detallista

O: Necesidad de afecto

N Necesidad de finalizar una
tarea

F: Seguidor

G: Trabajador duro

~_ A Necesidad de logro

L: liderazgo

\, P: Controlador Pax

R: Teoretico

- ~5: Sociabilidad
8: Pertenencia a grupos

1 1: Toma decisiones

~ T:Tipo en Movimiento

V:Vigor

-~ %: Uamar la atencion

C9- Coordinador Almacén

115




Anexos 15. Cronograma propuesto para la implementacion

Conformacion del Conuté dentro de Vicsa Safety
Peril, que participard y decidira sobre el proyecte

[

1dentificacién de los posibles sucesores.

proyecto.

(tres personas de nivel gerencial, inchryendo a RE. Conute 15 dias
HH. Consultores Externos, Gerente (General,
1 | Plansamiento (Presentacidn de la metodologia que se utilizard en la Gerente de Operaciones y Gerente de Valor
intervencion, asi como la sensibilizacion al Comité  |Acta reumién de kick off 1 dia Humano
sobre la consultoria.
iﬁfﬁ:zl plan de consultoria a los Presentacion de informe 1 dia
Validacidn del organigrama de la empresa 2 dias Consultores Extemos
Idenﬁ.ﬁcgciit:an de Ia totalidad de lineas de carrerade (o versién de mapa de lineas Consultores Exd .
cada posicion de la empresa. de carrera. 10 dias
Validacion de mapas de linea de carrera con los Consultores Externos, gerentes (otras dreas)
: . . T
Identificacion geren.tes de f:ada area (3 dreas). : v gerente de Valor Humano
7 |de linea de Idenh.ﬁclac:lon de lo? puestos a los cuales podrian ser Consultores Ex: .
carrera promovidos los posibles sucesores. Mtz de posibl ; 5 dia
E osibles puestos. 3 dias
Validacion de la camera propuesta para lideres de P °F : Consultores Externos y Gerente de Valor
procesos con la gerente de valor humano. Humano
R . | - Consultores Externos. Gerente General,
v a.].@gcwu de los mapas de linea de carrera con el I\tlapa de lineas de camrera de los 3 dias Gerente de Operaciones y Gerente de Valor
comuité. lideres de procesos. H o
Disefio v aPJ.:caﬂon de la evaluacién de desempefio a Lpfarmac_mn de desempetio 3 dias Consultores Exi "
todos los lideres de procesos. sistematizada.
Aplicacion de pruebas para medir el potencial a Fesultados de as de s a0 Censultores Externos y Gerente de Valor
P par P 5 dias ¥
todos los lideres de procesos de Vicsa Safety Perd.  |potencial. - Humano
Identificacion |Calibracién de resultados de evaluacién de Resultados de la calibracion de < :
delmivel de | gas - . resultados de evaluacion de 5 dias Consultores Extemnos y gerentes del area
3 esempefio con cada Gerente de drea. -
desarrollo de desempefio.
1 o . . - ) .. S _
as personas  (Uhicacidn de las personas en la mamz‘l\me Box, de Primera version de matriz Nine 2 dias Consultores Exi "
acuerdo con los resultados de desempefio ¥ potencial. |Box
Validacion de la ubicacién de las persenas en la i}ehia‘)?;:]?:h%z;de los lideres Consultores Externos, Gerente General,
muatriz Nine Box y de los high potential con el b) I]j.i“ta de})e;'“oms co\u alto 2 dias Gerente de Operaciones y Gerente de Valor
Comité. potencial Humano
Recopilacion v revision del perfil de los puestos de L L
cada wno de los lideres de procesos con el mevo Perﬁ.le:_} I\-’If{tnce, de los puestos 5 dias Consultores Externos
planteamiento de la linea de carrera propuesta. de los lideres de procesos.
. N a) Cuadros comparativos del perdil
F:O]:IJ.]J:\I&.C‘:IOD del per_'ﬁl de los puestos conla de los puestes y los lideres de < 20 Censultores Externos y Gerente de Valor
Plan de informacion de los lideres de procesos e - - 5 dias
S . - procesos. Humano
4 |desarrollo identificacién de posibles sucesores. .
Individmal b} Posibles sucesores.
. -~ - _|PDI por lider de proceso
Fél&:q;;ﬁ;?;:ﬁ;n de desarrollo Individual para los identificado como posibles 2 dias Consultorss Extemos
SuCesores.
Presentar al Comité la propuesta los PDIy la Presentar los resultados del 15 dias Consultores Exd .

Nota: Elaboracién basada en el disefio de la propuesta de consultoria, 2022.




Notas Biograficas

Sra. Lelis Anahi Guerrero Yesan
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gestién Humana en Textil San Ramon.

Srta. Marlee Emily Guzman Castillo
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