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Capitulo I: Relacién y Acuerdos Entre Consultor y Cliente
1.1 Perfil Competitivo de la Empresa
1.1.1 Antecedentes y Consideraciones Generales

El Grupo Centenario lleva 91 afios creando espacios inmobiliarios trascendentes que
contribuyen a la calidad de las ciudades y transforman la vida de los peruanos. Inicialmente,
dicha organizacion adopt6 el nombre de Lisa para convertirse finalmente en el actual Grupo
Centenario, el cual opera a través de sus cinco negocios: urbanizaciones, industrial, oficinas,
macrolotes y centros comerciales. Proyecta, ademas, una vision de un pais con espacios
extraordinarios. Asimismo, su proposito es brindar “soluciones inmobiliarias trascendentes que
generan calidad para las ciudades y transforman la vida de los peruanos”.

Durante el afio 2020, la economia peruana y mundial se contrajeron por los efectos de
la pandemia del Covid-19, generando un entorno de incertidumbre. En el caso peruano, se
agrego la inestabilidad politica por cambios en el poder ejecutivo y la cercania del periodo
electoral en el afio 2021. Las estrategias sanitarias, como la agilidad en la vacunacion a la
poblacidn, fueron claves para vislumbrar una pronta recuperacion econémica.

Como se menciond, los negocios del Grupo Centenario se clasifican en dos segmentos:
Desarrollo Urbano (venta) y Renta Inmobiliaria (arrendamiento). En el segmento de Desarrollo
Urbano se incluyen las divisiones de urbanizaciones e industrial, a través de las cuales se
desarrollan y comercializan lotes residenciales y lotes industriales, respectivamente. El
segmento de Renta Inmobiliaria estd compuesto por las divisiones de oficinas y centros
comerciales. Adicionalmente, la empresa cuenta con inversiones en negocios de vivienda y
hoteles. Segun la Memoria de la Empresa 2022 publicada en la Bolsa de Valores de Lima, los
ingresos consolidados durante el afio 2020 ascendieron a S/ 672 millones (versus S/ 656
millones en el 2019), y la utilidad neta consolidada del ejercicio ascendi6é a S/ 60.8 millones
(versus S/ 181.6 millones en el 2019).

Actualmente, el Grupo Centenario posee S/ 5 196 millones en activos. Los activos
inmobiliarios (propiedades de inversion y existencias) componen el 71.3 % de los activos y se
encuentran en las mejores ubicaciones de cada una de las localidades donde operan, tanto en
sus zonas consolidadas como en aquellas de expansién urbana. Parte de los activos en
propiedades de inversion corresponde al banco de tierras, que permitira sostener el crecimiento
del grupo en Limay en las principales ciudades del pais.

El plan a futuro es mantener el crecimiento del portafolio de inmuebles en sus cinco

negocios principales: urbanizaciones, industrial, oficinas, centros comerciales y macrolotes.



1.1.2 Breve Historia de la Organizacién Hasta el Contexto Actual

A continuacion, se presentara, a través de una linea de tiempo, los hitos mas importantes en la historia del Grupo Centenario:

Figura 1
Trayectoria del Grupo Centenario
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https://centenario.com.pe/conoce-centenario/

1.1.3 Orientacidn Estratégica: Propdsito y Valores

En el 2021, la organizacion decidié hacer un relanzamiento de su marca externa,
considerando nuevos valores de marca construidos sobre la base de las fortalezas percibidas
por el cliente externo; estos fueron: innovacion, excelencia, disefio e integridad. Sobre dicha
base, se decidié redefinir los valores internos con el fin de generar un vinculo con el lenguaje
externo. Tras este proceso, se definieron los valores de innovacion, colaboracion, excelencia e
integridad, que seran detallados a continuacion. De igual manera, el propésito fue redefinido
considerando los nuevos valores internos y de la marca, dejando de usar la mision y vision
como conceptos.
Proposito:

Desarrollar soluciones inmobiliarias trascendentes que contribuyan a la calidad de las
ciudades y transformen la vida de los peruanos.
Valores:
Figura 2

Valores del Grupo Centenario

3@ m Centrada en nuestros clientes
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& (o) E] T [a s 11 Entre equipos y la comunidad

'E' m Enfocada en eficiencia y calidad
@Q?@ Integridad En nuestra forma de pensar y actuar

Fuente: Website de la organizacién (2022)

1.1.4 Perfil Estratégico de la Organizacion (Comportamiento Estratégico en el Sector —
Estrategias Bésicas)

En el 2018, Grupo Centenario se propuso el objetivo de duplicar el EBITDA hacia el
2024, lo cual implica maximizar la rentabilidad de sus negocios, potenciar sus capacidades
comerciales, generar sinergias operativas y administrativas, homologar procesos y hacer que
Su marca sea mas atractiva en el sistema de capitales. Para lograrlo, definieron dos pilares
estratégicos: la eficiencia y la innovacion.

En el negocio de Desarrollo Urbano, Grupo Centenario compite a través de una

propuesta centrada en el disefio sostenible y la diversificacion de proyectos a nivel nacional.
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Ademas, tiene un equipo de post venta y administracion de ventas en las mismas casetas de
ventas, para diferenciarse de la competencia.

Al 2023, se cuenta con mas de catorce proyectos en venta a nivel nacional, con
presencia en mas de siete ciudades peruanas. A lo largo del 2021 se lanzaron ocho nuevas
etapas de proyectos ya existentes en las ciudades de Lima, Piura, Chiclayo, Trujillo, Ica y
Huancayo.

Respecto a los lotes industriales con Macropolis, Centenario dirige su producto a
pequefias, medianas y grandes empresas, con lotes desde los 1000 m2. El cluster industrial
incluye un total inicial de, aproximadamente, 1 400 hectareas ubicadas en el distrito de Lurin.
A su oferta de valor le han incluido un condominio industrial. Este nuevo producto incorpora
atributos que busca el mercado: proyecto cercado con administracion centralizada y areas de
recreacion, equipamiento urbano y areas verdes.

En el negocio de Renta Inmobiliaria, el segmento de oficinas se posiciona desde dos
frentes: la ubicacion y la administracion de inmuebles. Sus complejos empresariales estan
ubicados en las zonas de negocios de San Isidro y Surco. En el tema de administracion, Grupo
Centenario afiade su servicio de renta de oficinas, soporte personalizado, atencidn al cliente y
soporte técnico en todas sus instalaciones, considerando una amplia variedad de espacios
colaborativos para la comunidad arrendadora. Actualmente, se encuentran remodelando las tres
torres de Camino Real para que sean edificios prime competitivos, lo cual sera un aporte
arquitectdnico significativo para nuestra ciudad.

En el caso del centro comercial Minka, es el unico de su rubro que presenta un mix
comercial de mercado tradicional y retail moderno, ofreciendo una alta gama de productos y

variedad de servicios.



Figura 3

Unidades de negocio y estrategia 2018-2023
Negocio Renta Inmobiliaria

Industrial Oficinas
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Rentabilidad

Digitalizacion

Customer Centric Innovation

Gestion de la Arquitectura y Construccion

Optimizacion de Estructura de Capital

Fuente: Planeamiento estratégico interno (2022)

1.2 Identificacién Inicial del Problema (Mapa del Problema) y de la Oportunidad

1.2.1 Contexto de la Problematica

Grupo Centenario, que pertenece al sector inmobiliario, ante un entorno cambiante y
retador, vio la necesidad de iniciar un proceso de transformacion cultural en el afio 2019. Para
lograrlo se planted una ruta estratégica hacia el 2023 que fue elaborada en colaboracion con
una empresa externa (Mercer). Es asi como se sientan las bases del proceso, apostando por
trabajar, en un primer momento, en funcion a tres pilares: creacion del propdsito
(transformando la misién y vision para darle un sentido mas inspiracional), redefinicion de
procesos y comportamientos.

Como punto de partida se realizé un diagnostico de cultura para definir el panorama
actual y la cultura deseada, siendo los lideres de Centenario quienes participaron de forma
activa en el diagnoéstico de la cultura actual, utilizando recursos tales como encuestas y
entrevistas. Por otro lado, fueron los directores, vicepresidentes de la compafiia y CEO, quienes
participaron de la definicion de la cultura deseada, dado su rol estratégico en la organizacion.

Se encontraron hallazgos significativos como:



Tabla 1.

Diagnostico de cultura y cultura deseada

Cultura Actual Cultura Deseada
o Burocracia o Duefios de negocio
o Diplomacia o Ser criticos y agiles
o Trabajo en silos o Trabajo colaborativo
o Innovacion centralizada o Innovacion participativa

Fuente: Elaboracion propia (2019)

Este estudio se enmarcé a partir de seis dimensiones: comunicacion, entorno, logro,
perspectiva, poder y riesgo. Se identificaron brechas entre la cultura actual y la cultura deseada.
Esta medicion contemplé como accidn necesaria realizar un proceso de calibracion, con el
objetivo de establecer los resultados reales que se deseaban conseguir (cultura deseada).
Asimismo, se integraron algunas dimensiones.

Para poder lograr este cambio se establecieron cuatro focos culturales: resultado,
eficiencia operativa, comunicacién continua e innovacion participativa, bajo el concepto de
cultura JOLI. Cada uno de los focos esta representado por un color, y se invita a los miembros
de la organizacion a tefiirse de los colores de esta nueva cultura.

Cada uno de los cuatro focos culturales se establecieron para materializar y alinear las
acciones a la estrategia y objetivos del negocio. A continuacion, se describe cada uno, y se
resaltan la oportunidad detectada y la estrategia a seguir.

Figura 4

Foco en los resultados

4 )

@" Se busca que se sientan duefios del negocio y, cdmo consecuencia,
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resultados

- J

Fuente: Planeamiento estratégico interno (2019)

Oportunidad: Los colaboradores no estan 100 % enfocados en el logro de resultados
medibles que impacten en la rentabilidad a traves del trabajo colaborativo.
Estrategia: Promover en los colaboradores comportamientos que apoyen la generacion

de ingresos y eficiencias en los egresos.



Figura 5

Eficacia operativa

Cuyo objetivo es lograr ser mas agiles y criticos con los procesos y proyectos
a cargo.

Fuente: Planeamiento estratégico interno (2019)

Oportunidad: Algunos procesos criticos no estan orientados al usuario, generan
burocracia y lentitud.

Estrategia: Promover en los colaboradores una opinién critica sobre los procesos que
administran, teniendo en cuenta al cliente como centro de las decisiones.
Figura 6

Comunicacion continua

Cuyo objetivo es promover el trabajo colaborativo

y la comunicacion efectiva propiciando una cultura de feedback 360°.

Fuente: Planeamiento estratégico interno (2019)

Oportunidad: Se identifica una oportunidad para fortalecer la cultura de
retroalimentacion dentro de la compafiia, lo que podria contribuir a mejorar el rendimiento
organizacional.

Estrategia: Generar una cultura de feedback y mejorar el cascadeo de la informacion
hacia todos los niveles a través de los lideres de cada equipo.

Figura7

Innovacion participativa

Cuyo objetivo es buscar la mejora continua de nuestros negocios,
posicionando siempre al cliente en el centro.

Fuente: Planeamiento estratégico interno (2019)



Oportunidad: Se observa una oportunidad para fomentar una cultura de innovacién
mas sélida. Es importante seguir promoviendo la apertura hacia la innovacion y reconocer el
valor del aprendizaje a través del error en todos los procesos.

Estrategia: Definir qué significa innovaciéon en Centenario, involucrando a toda la
organizacion y promoviendo la apertura a los errores como medio de aprendizaje.

Teniendo como base cada definicion de los focos culturales, las oportunidades
detectadas y la estrategia a seguir, se inicid el proceso de transformacion con el objetivo de
convertirse en una empresa mas agil, innovadora, colaborativa y enfocada en resultados; sin
embargo, a pesar de contar con un plan de accion claro, durante el desarrollo del proceso se
identificaron barreras culturales que son necesarias abordar para consolidar el proceso de

transformacion cultural.

1.2.2 Definicién del Problema

Los lideres en el Grupo Centenario desempefian un papel fundamental en el proceso de
transformacion cultural. Su nivel de desarrollo, estilo de gestion y capacidad para guiar al
equipo pueden ser impulsores o frenos en el camino hacia la conversion de la organizacion en

una empresa mas agil, eficiente, innovadora y orientada a resultados.

Por lo tanto, abordar la brecha identificada requiere un fortalecimiento del papel de los
lideres en el proceso de transformacién cultural. En consecuencia, el "problema” que se plantea

es la necesidad de fortalecer el liderazgo necesario para este proceso.

Ademas, como punto de partida para este trabajo, se tom6 como referencia el diagndstico
realizado sobre la cultura actual y la cultura deseada en el Grupo Centenario. Este diagndstico
fue llevado a cabo en colaboracion con la consultora Mercer (2019), a través de una encuesta
general, focus group y entrevistas personales con el CEO, vicepresidentes y directores de la
organizacion. A partir de las seis dimensiones culturales identificadas, se seleccionaron cuatro

areas de enfoque especificas, junto con sus respectivas oportunidades y estrategias.

e Foco en resultados (medicién inicial: 3.10; cultura ideal: 3.39).
e Eficiencia operativa (medicion inicial: 3.10; Cultura ideal: 3.39).
e Comunicacion continua (medicion inicial: 2.90; Cultura ideal: 3.30).

e Innovacion participativa (medicion inicial: 3.20; Cultura ideal: 3.60).



1.2.3 Enfoque y Descripcidn de la Solucién Prevista

La solucion prevista inicia por identificar el estilo de liderazgo que predomina en los
lideres del Grupo Centenario y, con ello, realizar un plan estratégico de cultura con el fin de
impulsar la predominancia del estilo transformacional, en relacion con el proceso de

transformacion cultural que la organizacion desea consolidar.

Nuestro enfoque inicialmente sera exploratorio, pues resulta primordial conocer el rol
del lider del Grupo Centenario en el proceso de transformacién cultural. En esta etapa se analizo
la estructura de la organizacion y se conocieron los programas de desarrollo vigentes, flujos de

comunicacion, entre otros factores.

1.3 Propuesta y Alcance de Prestacion de Servicios de Consultoria

La propuesta incluye el diagndstico y disefio de una propuesta estratégica para
fortalecer el rol de los lideres en el proceso de transformacion cultural del Grupo Centenario,
a partir de la identificacion del estilo de liderazgo que predomina en los lideres del Grupo

Centenario.

1.3.1 Objetivos

1.3.1.1 Objetivo General. Actualmente, la organizacion requiere que sus lideres
coadyuven al logro de la transformacion cultural propuesta. En este sentido, el objetivo general
que planteamos es: Desarrollar una propuesta estratégica para fortalecer el rol de los lideres en
el proceso de transformacion cultural del Grupo Centenario.

1.3.1.2 Objetivos Especificos.
e Explorar el liderazgo como factor clave en el proceso de transformacion cultural.
e Identificar el estilo de liderazgo predominante en los lideres del Grupo Centenario

e Determinar la viabilidad de la propuesta estratégica.

1.3.1.3 Justificacion — Importancia de la Propuesta. En el contexto actual, un entorno
BANI hace referencia a un estado de fragilidad, quebradizo, ansioso, no lineal e

incomprensible, que exige a las organizaciones considerar todos los escenarios posibles, dado



que los cambios en este entorno son mas frecuentes. En consecuencia, €s necesario mayor
innovacion, agilidad y redisefios en los procesos dentro de la organizacion.

Por tal razon, el proceso de transformacion de cultura organizacional es coman entre
las organizaciones, pues representa un desafio a concretar. Para comprender el grado de
contribucion del liderazgo en este proceso de transformacion cultural, resulta imprescindible
conocer a las personas que conforman la organizacion, pues son quienes llevan adelante el
proceso de transformacién cultural.

Esta investigacion pretende que los directivos del Grupo Centenario conozcan los
estilos de liderazgo que predominan en la organizacion y que promuevan el despliegue de
planes de cultura que fortalezcan el estilo transformacional en los lideres, como factor clave en
el proceso de transformacion cultural.

No obstante, dado el limitado acceso a la informacion respecto a los procesos de
transformacion cultural en el contexto actual, esta investigacion abrira las puertas a nuevos
estudios en diferentes organizaciones.

1.3.2 Alcances y Limitaciones de la Propuesta

1.3.2.1 Alcances. Este serd un trabajo exploratorio-descriptivo, basado en la
observacion y la comunicacion directa con quienes conforman la organizacion, lo cual incluye
parte del equipo de Gestion Humana y los lideres de la organizacion. Con ello se presentaran
propuestas que ayuden a cumplir con el plan de transformacion cultural.

1.3.2.2 Limitaciones. Las empresas que efectdan un proceso de transformacion cultural
aun vienen desarrollando o consolidando estos procesos, razén por la cual la informacion no
es de acceso publico y esta restringida a usos académicos.

Asimismo, dado que el presente estudio no aborda la totalidad de dimensiones o
variables, se considera necesario complementar con otras dimensiones o variables que puedan
incidir en el proceso de transformacion cultural.

El acceso a la informacion y recoleccidn de datos podria ser una limitacion. En el caso
de que los lideres no muestren apertura o un rol protagénico, no se podra realizar un diagnostico

fidedigno.
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Capitulo I1: Marco Tedrico Conceptual

2.1 Determinacion del Tipo de Estudio

El tipo de estudio elegido es mixto, implica la recoleccion y analisis de datos
cuantitativos y cualitativos, y es desarrollado bajo una logica inductiva, de lo particular a lo
general, con un enfoque exploratorio-descriptivo, dado que se pretende comprender lo que
acontece internamente en las personas para complementar esta informacion con los resultados
de una investigacion cuantitativa.

¢Coémo contribuye el estilo de liderazgo en el proceso de transformacion cultural del
Grupo Centenario?

2.2 ldentificacion de las Variables del Estudio
En el estudio se mencionan las dos siguientes variables:
e Primera variable: transformacién cultural.

e Segunda variable: estilo de liderazgo.

2.3 Principales Definiciones y Modelos:

El liderazgo ha sido estudiado multiples veces y, en ese sentido, su estudio ha evolucionado
brindando diferentes modelos basados en las caracteristicas de la personalidad y el
comportamiento de los lideres, hasta incluso modelos basados en aspectos relacionados con

la transformacion de las personas y las organizaciones.

A continuacidn presentaremos algunas aproximaciones al concepto asi como modelos des

que dan soporte al desarrollo de esta investigacion:
2.3.1 Liderazgo

Davis y Newstrom (1999) conceptualizan el liderazgo como el proceso mediante el cual se
logra influir en otras personas para lograr los objetivos planteados, brindando el soporte y
seguimiento necesario para que sus liderados trabajen motivados. Es un elemento crucial para

identificar y trabajar arduamente para la consecucién de metas.

Robbins y Judge (2013) propone una definicion similar a los autores anteriores, definen el
liderazgo como la capacidad de influenciar y orientar al equipo al cumplimiento de objetivos
en comun; asi mismo, hace una diferenciacion entre el liderazgo formal (hace referencia a

quienes son seleccionados a través de elecciones oficiales) y no formal (hace referencia a
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quienes adquieren poder, credibilidad, confianza por su nivel de influencia a pesar de no ser

elegidos mediante votaciones formales).

Castro Solano (2005) describe el liderazgo como un fenémeno o constructo complejo, que
puede ser abordando tomando en cuenta diferentes perspectivas, para su estudio requiere de
la identificacion y analisis de diferentes variables: cognitivas, conductuales y de
personalidad. Ademas, resalta la importancia de resaltar el contexto, para comprender mejor

este fendmeno.

Maxwell (2017) explica que el liderazgo es un proceso continuo de aprendizaje y aplicacion,
que se desarrolla diariamente y no en un dia, incluye el concepto de contar con uns red de
seguidores, destacando la medida en la que se influencia en las demas personas, a base de
credibilidad, integridad, capacidad de escucha y respeto.

Se presentan los siguientes modelos:

2.3.2 Modelo de Liderazgo Situacional

Hersey y Blanchard (1969) desarrollaron el Modelo de Liderazgo Situacional a partir
del cual plantean que el estilo de liderazgo efectivo dependera del analisis de la situacion que
se enfrenta y la preparacion, voluntad y capacidad de los miembros del equipo. Este modelo se
basa en la conjugacion de dos dimensiones:

Dimension 1

Comportamiento de la tarea: esta dimensién se establece considerando la direccion y
las indicaciones que brinda el lider a su equipo respecto a las responsabilidades y funciones
que tiene a su cargo. El grado de detalle se logra con las siguientes preguntas:

¢ Qué deben hacer los integrantes del equipo?

¢De qué manera deben realizarlo?

¢Dénde deben realizarlo?

¢En qué plazos deben realizarlo?

Dimension 2:

Comportamiento de relacion: esta dimension se establece en funcidn al grado de
comunicacion en el equipo. Consiste no sélo en escuchar al equipo, sino también en brindar el
soporte necesario para facilitar la toma de decisiones.

La relacion y conjuncion de ambas dimensiones da como resultado lo siguiente:

e EI1: Altatareay baja relacion.
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e E2: Altatarea alta relacion.
e E3: Alta relacion baja tarea.

e E4: Baja relacion baja tarea.

Figura 8

Modelo de liderazgo Situacional — Dimensiones
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Fuente: Revista Latinoamericana de Psicologia, vol. 42, nim. 1, 2010, pagina 27

Asimismo, se considera el grado de madurez del equipo teniendo tres niveles de
clasificacion:
e Nivel alto: los colaboradores del equipo son capaces y voluntarios.
e Nivel moderado: los colaboradores del equipo son capaces pero involuntarios o
Incapaces pero voluntarios.

e Nivel alto: los colaboradores del equipo son incapaces y voluntarios.

Figura 9

Modelo de liderazgo Situacional — Niveles de clasificacion
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Fuente: Adaptado de “Titulo del articulo o tesis o libro”, por Autor, aflo. Fuente: Revista Latinoamericana de Psicologia, vol.
42, nGRm. 1, 2010, pagina 27.

Finalmente, considerando ambas dimensiones y el nivel de madurez del equipo, se
consideraran cuatro estilos de liderazgo:
e Directivo: estilo que se caracteriza por brindar instrucciones precisas y supervisar el
desempefio del equipo.
e Persuasivo: estilo que se caracteriza por explicar las decisiones que, como lider del
equipo, toma. Ademas, responde las dudas que surjan y realiza las aclaraciones
necesarias para que los miembros del equipo acepten las ideas.
e Participativo: estilo que se caracteriza porque ambas partes comparten ideas y facilitan
la toma de decisiones.
e Delegativo: estilo que se caracteriza por la poca presencia del lider, pues se otorga
potestad al equipo para la toma de decisiones.
2.3.3 Modelo Conductual de Liderazgo

Lewin (1939) describe tres modalidades de liderazgo basadas en sus experimentos con
Lippitt y White en 1938 y 1939. Estas modalidades se relacionan con estilos de liderazgo que,
a su vez, se relacionan con patrones conductuales.

e Autoritario: los entornos de trabajo autoritarios se caracterizan por el hecho de que el
lider monopoliza la toma de decisiones. Es esta persona quien determina los roles de
los subordinados, las técnicas y métodos que deben seguir para completar sus tareas y
las condiciones en que se desarrolla el trabajo.

e Democratico: el estilo democratico que describié Lewin es muy distinto al liderazgo
de tipo autoritario. Los lideres que siguen este patron no toman las decisiones solos,
sino que estas surgen como resultado de un proceso de debate colectivo. A partir de
dicho proceso, el lider actia como experto que aconseja a los subordinados y, por
supuesto, que puede intervenir en la decision final si es necesario.

e Laissez-faire: el concepto francés laissez-faire se podria traducir como “dejar hacer”,
“no intervencionismo” o “liberalismo”, siguiendo la terminologia politico-econémica
utilizada por Lewin. Los lideres de este tipo dejan que los subordinados tomen sus
propias decisiones, aungue no necesariamente se responsabilizan por sus resultados.
Posteriormente, Shartle (1956), a través de la teoria del liderazgo conductual, explica
el comportamiento de un lider mediante dos categorias:

e Orientada a las tareas: implica el grado en el cual un lider define y estructura su papel
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y el de los subordinados para lograr las metas.

Orientado al empleado o estructura de consideracion: el grado de las relaciones de
trabajo basadas en la confianza mutua, el respeto por las ideas y los sentimientos de
los subordinados.

Likert (1961, 1967) identificO y propuso cuatro estilos principales de liderazgo

alrededor de la toma de decisiones. Asimismo, describié las relaciones, la participacion y los

roles de los lideres y las personas.

Autoritario-coercitivo: aquel que caracteriza a los directivos autocraticos, con una
confianza nula en su equipo. Centraliza la toma de decisiones y considera que el temor
que infunde y el castigo son los principales motores de motivacion para sus
colaboradores. La comunicacion es descendente.

Autoritario-benevolente: en este modelo de gestion la actitud del directivo hacia el
colaborador es paternalista. Un tipo de confianza limitada y condescendiente. En lugar
del temor, se busca motivar a través de las recompensas econdmicas. La comunicacion
mejora ligeramente y la productividad también crece.

Consultivo: un estilo en el que Likert considera que se esta cerca de la direccion Optima.
El control todavia se encuentra principalmente en los niveles altos, pero es compartido
en cierta medida con los gerentes medios e inferiores. Los objetivos se fijan después de
discutirlos con los subordinados, y las decisiones de operacion se toman a niveles
inferiores en la organizacion.

Participativo: este Gltimo es el sistema ideal para Likert. Las decisiones en este estilo
se toman por consenso y la manera de recompensar se produce mediante lo econémico,

pero también a través de lo simbolico. La comunicacion es fluida y promueve la toma

de decisiones conjunta.

Esta corriente enfocada en las conductas perdié predominancia en la década de 1980

debido a su limitado alcance para explicar fenémenos complejos como el uso de conductas

especificas por parte de los lideres (agrupadas) para lograr objetivos especificos, 0 a causa de

la falta de consenso entre investigadores para determinar qué conductas deben analizarse en la
identificacién de la eficacia del lider (Yukl, 2008).

2.3.4 Liderazgo Resonante e Inteligencia Emocional

Goleman (2002) propone cuatro competencias que debe poseer un lider resonante, a

quien describe como “alguien que puede ser un potente conductor del estado de animo del
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grupo del que esté a cargo, ya sea hacia una vertiente positiva o, por el contrario, hacia una

negativa”. Estas competencias son: conciencia de uno mismo, autogestion, conciencia social
2

gestion social.

Conciencia en uno mismo:

Conciencia emocional de uno mismo: se refiere a que las personas son conscientes de
sus emociones, sentimientos y, por ello, pueden conocer el impacto de estos en su
trabajo. Estas personas se caracterizan por hablar con transparencia sobre sus
emociones.

Valoracion adecuada de uno mismo: son las personas que pueden reconocer sus
fortalezas y debilidades, y entienden en qué necesitan ayuda externa para mejorar.
Confianza en uno mismo: las personas que cumplen esta caracteristica reconocen sus

fortalezas y, por ende, sus habilidades, mostrando una imagen de seguridad.

Autogestion

Autocontrol: personas que identifican sus impulsos y controlan emociones negativas.
Pueden desenvolverse en ambientes de presion o alto estrés.

Transparencia: personas integras, coherentes entre lo que dicen y hacen. Son capaces
de admitir sus errores, no toleran la ética.

Adaptabilidad: personas flexibles que se adaptan sin dificultad a los cambios y
situaciones diversas; asimismo, pueden cambiar de opinion de ser necesario.

Logro: personas con grandes ambiciones, 1o que les permite mejorar constantemente.
Reconocen cuando los objetivos son alcanzables tomando en cuenta los riesgos.
Iniciativa: personas eficientes, capaces de generar oportunidades; en ocasiones pueden
saltarse las reglas si eso les brinda mayores oportunidades.

Optimismo: personas que afrontan situaciones dificiles viéndolas como oportunidades
0 contratiempos y no como amenazas. Notan lo positivo en las demas personas y

esperan siempre lo mejor.

Conciencia social

Empatia: lideres que escuchan con atencion y entienden la situacion de los demas, ello
les permite simpatizar con todo tipo de personas, independientemente del contexto
social, politico o geogréfico.

Conciencia organizativa: lideres con la capacidad de entender las diferentes redes

organizativas y las reglas implicitas y los valores que poseen sus miembros.
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e Servicio: personas que establecen buenas relaciones con el cliente garantizandole su
satisfaccion.
Gestion de las relaciones
e Inspiracidn: personas que movilizan a sus equipos siendo el ejemplo o planteando metas
ambiciosas alineadas a un propésito trascendente.
e Influencia: lideres que se adaptan a cada individuo y crean redes de apoyo claves. Son
personas persuasivas.
e Desarrollo personal de los demas: muestra un interés genuino en su equipo, conociendo
las fortalezas de cada uno para aprovecharlas al maximo.
e Catalizar el cambio: lideres que saben en qué momento se deben generar cambios,
gestionando adecuadamente el proceso.
e Gestion de los conflictos: capaces de plantear escenarios de negociacion donde
encuentran un ideal comun, y tratan de encauzar la energia hacia el mismo.
e Trabajo en equipo y colaboracién: generan un clima de colaboracién, respetuoso y
empatico, en el que se establecen metas que generen impactos trascendentes.
2.3.5 Modelo del Liderazgo de Rango Total

Este modelo fue postulado por Bass y Avolio (1994). Segun este modelo, los lideres
pueden desplegar de manera creciente y acumulativa conductas que les permitan a sus equipos
potenciarse en las organizaciones donde se desempefian. EI modelo distingue nueve estilos de
liderazgo, resaltando tres de ellos como principales (y no implica que un estilo sea mejor 0 mas
apropiado que el otro, sino que dependeréd del contexto, necesidades y habilidades de los
liderados):

2.3.5.1 El liderazgo transformacional de Bass. Ha demostrado ser capaz de lograr
niveles altos de implicacion y rendimiento en los seguidores. El Liderazgo transformacional
esta compuesto por cuatro dimensiones:

Carisma o influencia idealizada: es el nivel en el cual el lider acentta la confianza,
asume una posicién en situaciones y aspectos complejos, enfatiza la importancia y finalidad
del compromiso; se encuentra consciente de los resultados éticos de sus decisiones y se asocia
con sus seguidores a un nivel emocional.

Motivacioén inspiradora: se refiere al nivel en el cual el lider tiene la capacidad de
formar una visién atrayente del futuro. Reta a sus seguidores a lograr estandares elevados, se
expresa con entusiasmo, optimismo; alienta y le da significado a aquello que se hace

indispensable realizar.
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Estimulacion intelectual: caracterizada por el reto de supuestos, asume riesgos.
Estimula la formulacion de idea en los seguidores; induce y alienta la creatividad en sus
subordinados.

Consideracion individualizada: alude al nivel en el cual el lider trata a los demas
como personas; considera las necesidades personales, las capacidades y aspiraciones; escucha
con total atencion; da recomendaciones y ensefia. Cabe indicar que innumerables
investigaciones proporcionaron apoyo a tales componentes.

Dicho paradigma es un importante aporte para el estudio del liderazgo, el cual, incluso,
a través de sus dimensiones, es medido a través del cuestionario Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) que ha sido sometido a distintas evaluaciones psicométricas en 2004 por
Ochoa Simancas, Pérez Delgado, Vega Villa y Zavala Villalon, quienes han demostrado la
validez y confiabilidad del instrumento (Peralta et al., 2016).

2.3.5.2 El liderazgo transaccional. Este segundo estilo se enfoca en la transaccion o
contrato con el liderado, a partir del cual las necesidades de este pueden ser alcanzadas si su
desempefio se adecua a su contrato con el lider. Asi, el lider transaccional guiara/motivara a
sus liderados en funcion a las metas establecidas, detallando de manera adecuada los roles y
tareas de cada uno. Se centra en una relacion de intercambio, con énfasis en premios y castigos.
Finalmente, se enfatiza la motivacion extrinseca.

Consideracion individualizada: el lider se enfoca en las necesidades y habilidades de
cada persona, y trabaja de manera personalizada para desarrollar su potencial.

Recompensa contingente: el lider detalla los objetivos y metas a cumplir, aclara los
roles y brinda recompensas, retroalimentacion y castigos segun el cumplimiento.

2.3.5.3 El liderazgo correctivo/evitador. Este modelo de liderazgo se centra en ser un
“guardar/detector” de presencias de fallas o errores en el desempeiio de sus liderados, tomando
acciones correctivas. Incluso, intervendra cuando los problemas Ileguen a ser graves.

Direccidn por excepcion activa: el lider vigila la deteccion de errores o posibles errores,
con la finalidad de corregirlos para no desviarse de la meta, manteniendo los niveles esperados
de desempefio.

Direccion por excepcion pasiva: el lider se muestra pasivo y toma medidas correctivas
luego de grandes errores.

Laissez-faire: este lider evita actuar, no toma decisiones.

2.3.6 La Transformacion Cultural, Fundamentos y Perspectivas
La transformacion cultural es un proceso complejo e imperativo en el entorno organizacional.

Abarca un amplio espectro de dimensiones sociales, de comportamiento y artefactos. Engloba
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la redefinicion y adaptacion de los valores, normas, creencias y practicas arraigadas en el tejido
de una organizacion (Schein, 2010). En este contexto, la transformacion cultural no solo
implica cambios superficiales o tacticos, sino que aspira a un cambio profundo y sostenible en

la forma de operar de la organizacion y el relacionamiento de sus miembros.

Segun Schein (2010), la transformacion cultural se concibe como un proceso multifacético que
abarca tanto elementos visibles y explicitos como aquellos implicitos y profundos en la cultura
organizacional. Este autor distingue entre tres niveles de cultura: artefactos visibles y palpables,
valores compartidos y supuestos basicos, cada uno de los cuales juega un papel crucial en el
proceso de transformacion cultural. Mientras que los artefactos representan manifestaciones
tangibles de la cultura, como simbolos, rituales y artefactos fisicos; los valores compartidos
representan las creencias y principios fundamentales que guian el comportamiento de los
miembros de la organizacién. Por otro lado, los supuestos basicos constituyen las premisas
profundamente arraigadas que influyen en la percepcién y la interpretacion del mundo

organizacional.

Desde otra perspectiva, Kotter y Heskett (1992) enfatizan la importancia de la cultura
organizacional en la consecucion de ventajas competitivas sostenibles. Argumentan que una
cultura sélida y alineada con los objetivos estratégicos de la organizacion puede fungir como
un impulsor del cambio y la innovacién, permitiendo a las empresas se puedan adaptar con
agilidad a un entorno empresarial en constante evolucion. En este sentido, la transformacion
cultural emerge como un factor critico para la supervivencia y el éxito a largo plazo de una

empresa.

2.4. Estado del Arte de las Teorias Relacionadas con el Estudio

En la siguiente seccidn se presentaran investigaciones relacionadas a la transformacion
cultural y el impacto del liderazgo en tal proceso. Cabe resaltar que el tema no ha sido muy
estudiado previamente, y algunos estudios de investigacion no son accesibles lo que constituye

un gran reto de investigacion.

Chavez et al. (2016), en su investigacion La relacion entre los estilos de liderazgo y las
actitudes ante el cambio organizacional en una empresa de servicios, se enfocaron en la
identificacion de los estilos de liderazgo y la actitud predominante frente al cambio

organizacional, asi como el grado de relacién entre estas dos variables. Para llevar a cabo la
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investigacion se basaron en un estudio cuantitativo, correlacional y transversal. Los hallazgos
muestran lo siguiente: el estilo de liderazgo y la actitud predominante en la organizacion fueron
el transformacional y la aceptacion, respectivamente. Por otro lado, los estilos de liderazgo que
se relaciona positivamente con la aceptacion al cambio son el liderazgo transformacional,
transaccional y correctivo; mientras que el estilo pasivo-evasivo se relaciona de manera inversa
con la actitud de aceptacion al cambio.

Sobrevilla (2021) realiz6 un estudio en Per( titulado Condiciones para una exitosa
transformacion cultural. Una propuesta de consultoria para una empresa del sector
construccion e infraestructura. En él sostuvo que existen factores que impulsan el cambio,
tales como: comunicacion, liderazgo (asociado a la definicién de lo que es un buen lider), rol
del lider asociado al comportamiento ante el cambio y gestion de recursos humanos; asi como
factores que impiden el proceso antes descrito, tales como: problemas financieros, estilos de
liderazgo que prevalecen en la organizacion, resistencia al cambio y factores culturales que
permiten la corrupcion. La investigacion también detalla que existen ciertas condiciones que
se deben asegurar para lograr los objetivos planteados, la mas relevante se centra en el
compromiso asumido por las figuras de liderazgo de la organizacién, quienes se convierten en
los referentes y guias del proceso, que seran piezas claves para lograr que la nueva cultura logre
anclarse y sea sostenible en el tiempo. El alcance de la investigacidn fue de corte exploratorio-
descriptivo y busco determinar los atributos de la cultura actual en comparacion con la cultura

deseada, enfatizando en el rol y nivel de responsabilidad de los lideres en todo el proceso.

2.5. Determinacion del Instrumental a Utilizar
Analisis de informacién interna y externa a través de:
e Encuestas (google forms) y escalas.
e Plataforma de trabajo colaborativo (Mentimeter, Miro, Mural, entre otros).
e [ocus group.
e Entrevistas semi estructuradas.
Para el presente trabajo se desea utilizar la escala del Modelo de Liderazgo de Rango
Total de Bass y Avolio, quienes establecen que un lider alterna el ejercicio de diferentes tipos
de liderazgo segun las demandas del entorno especifico y las expectativas de los miembros de
la organizacion, combinando el estilo de liderazgo transaccional con el transformacional para

observar como influyen en la cultura organizacional.
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Se debe tener en consideracion que “la cultura de la organizacion se compone de
valores, creencias, supuestos, percepciones, normas y patrones de comportamiento comunes a
todos los que trabajan en ella; es a la organizacion lo que la personalidad es al individuo: un

tema oculto pero unificador que proporciona sentido, direcciéon y movilizacion” (Anzola, 2003,
p. 51).

2.6. Procedimiento de Recoleccion y Analisis de la Informacion

Para procesar la informacion recopilada por el equipo durante este proceso de

investigacion, se utilizaran los siguientes recursos: Excel, Power Point, Google Forms.

Capitulo I11: Anélisis del Contexto
3.1. Anélisis del Macroentorno (PESTEG)

3.1.1 Entorno Politico

La situacion politica del Perd, particularmente inestable, afecta la confianza de
inversion en el Per( y en consecuencia de acuerdo con las observaciones de las misiones del

Fondo Monetario Internacional (FMI) en Perq, reflejadas en la Declaracion final de la mision
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de la Consulta del Articulo 1V correspondiente a 2022 EI Banco Central de Reserva del Peru
(BCRP) inicio la adopcidn de una politica monetaria mas restrictiva en agosto 2021 elevando
ininterrumpidamente la tasa de politica monetaria hasta 3,5% en febrero 2022. Asimismo, el
Programa Monetario Octubre 2022 (BCR Data) refiere que desde agosto de 2021 la tasa de
interés de referencia se incrementé de un 0.25 % (nivel que se mantuvo durante toda la
pandemia) a un 0.5 %, aumento que continud con un ciclo de alzas sucesivas de 50 puntos
basicos cada mes) alcanzando un 7.00 % a octubre 2022, Esta situacion ha generado un
aumento en el costo de financiamiento.

Por otro lado, se estd promoviendo la Ley N° 31313 Ley de Desarrollo Urbano
Sostenible (2021), la cual busca impulsar caracteristicas como la sostenibilidad, accesibilidad,
inclusividad, entre otros aspectos fundamentales para el desarrollo urbano equilibrado y

responsable.

Asimismo, el Ministerio de Economia y Finanzas hace referencia en el articulo
Moody’s Investor Services mantuvo la calificacion crediticia del pais en Baal y revisa la
perspectiva crediticia de estable a negativa (2023), Moody’s modifico la perspectiva crediticia
del Peru debido a que, en su opinion, los riesgos politicos y sociales se han intensificado,
amenazando en los proximos afios, la cohesion institucional, la gobernabilidad, la eficacia de
las politicas y la fortaleza econdmica de los proximos gobiernos, lo cual exige ante la
perspectiva negativa de Moody’s que se genere un entorno de estabilidad politica y paz social.

Esta accion podria tener consecuencias a mediano plazo en el costo del crédito y las
tasas de interés. Siendo que el grado de inversion es como una medida de la capacidad de pago
de una nacion; si esta capacidad disminuye, el estado, al tomar deuda, deberd pagar tasas de
interés mas altas en los mercados financieros. Este efecto se podria reflejar en los sectores
privados, provocando un aumento en las tasas de interés a corto y mediano plazo.

3.1.2 Entorno Econémico

Existe una correlacion entre el crecimiento de la economia peruana y el sector
inmobliario. Un comportamiento positivo genera la aceleracion de este sector inmobiliario.

De acuerdo con el informe técnico del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(INEI), Comportamiento de la Economia Peruana, el producto interno bruto (PIB) del pais
mostrd, hasta junio 2022, un crecimiento similar al del periodo 2019, antes de la pandemia de
la covid-19, a pesar del "contexto internacional adverso™ por el proceso inflacionario y el

conflicto bélico entre Rusia y Ucrania.
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En el resultado del segundo trimestre del afio 2022 contribuyeron, segun el INEI, el
incremento de la demanda interna (3.2 %) por el comportamiento favorable del consumo en
los hogares (4.6 %), impulsado por la recuperacion del empleo y de los ingresos de los
trabajadores (10.6 %), asi como el crecimiento de la inversion bruta fija producto de la mayor
inversion publica y privada .

Respecto a las perspectivas del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) durante la
presentacion del Marco Macroecondémico Multianual (MMM) 2023-2026, la economia peruana
cerraria el afio 2022 con un crecimiento de 3.3 % en sus previsiones macroeconémicas 2023-
2026 publicadas en agosto, debido a factores como el mayor consumo privado que ha
impulsado la inversion publica, asi como la resiliencia de las exportaciones.

Respecto a la fluctuacion del dolar la Comision Econdmica para América Latina y el
Caribe. (2022) a traves del Balance Preliminar de las Economzas de América Latinay el Caribe
2022. A lo largo del afio el tipo de cambio se ha visto afectado por el desfavorable entorno
externo, que provocé una apreciacion del dolar a nivel mundial. Esta situacion tuvo efectos a
nivel local y se sumaron a ella factores internos. Se observé un cambio de 3,6 soles por dolar
en diciembre de 2020, y un promedio de 3,5 soles por dolar durante ese afo. El valor
mencionado aumento a 4,0 soles por délar en diciembre de 2021 y promedi6 3,9 soles por dolar
durante dicho afio. A partir de diciembre de 2021 la moneda peruana se aprecio, bajando a 3,9
soles por dolar en enero de 2022. Esta tendencia a la baja continué hasta junio de 2022, cuando
la moneda alcanzé un valor de 3,7 soles por dolar. A partir de julio esta situacion se revirtio, y
el tipo de cambio fluctuo entre 3,9 y 4,0 soles por dolar hasta noviembre. Estas fluctuaciones
monetarias pueden tener un impacto significativo en la economia y en consecuencia, en el
desempefio de sus mercados.

Otro factor es la inflacion. A octubre 2022, de acuerdo con las Notas de Estudio del
Banco Central de Reserva del Pert (BCRP), se registr6 una tasa mensual de inflacién de 0.52
% y de 8.53 % interanual, debido a los aumentos de precios con mayor contribucién a la
inflacion del mes que corresponden a papa, comidas fuera del hogar, citricos y agua potable.
3.1.3 Entorno Social

De acuerdo con el Instituto Peruano de Economia IPE Boletin de discusion: Riesgos y
perspectivas del empleo formal para el 2023, la creacidn de puestos de trabajo formales ha
mostrado una significativa recuperacion a lo largo del 2022. Asimismo, el Banco Central de
Reserva (BCR), refirid que el empleo formal en empresas privadas acumula 17 meses
consecutivos de crecimiento hasta agosto del 2022, y se ubica actualmente 4.7 % por encima

de los niveles registrados en el 2019.
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Pese a este significativo avance, la creacion de nuevos empleos formales enfrenta una
serie de riesgos hacia el 2023. La aprobacion de diversas normas que elevan el costo de la
formalidad laboral ha deteriorado las expectativas de contratacion. Los riesgos regulatorios
podrian llegar a ser exacerbados por el menor dinamismo de la inversion privada, el principal
motor para la creacion de empleos formales. Siendo asi, el Instituto Peruano de Economia (IPE)
estima que la caida que se espera para la inversion privada de 3.1 % en el 2023 evitaria la
creacion de, al menos, 20 mil empleos formales el proximo afio.

Tomando como referencia el Instituto Nacional de Estadistica e Informética (INEI)
Poblacion Ocupada Del Pais Alcanzé Los 17 Millones 770 Mil Personas En 11 Trimestre Del
2022 refiere que en el trimestre abril-mayo-junio del afio 2022, la masa salarial proveniente
del trabajo de la poblacion ocupada del pais, presenté una variacion positiva de 16,2%,
comparada con similar trimestre del afio 2021.

Por otro lado, el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) tras la Encuesta
Nacional de Programas Presupuestales 2018 — 2021, en el afio 2021 el 2.3 % de los hogares
presenta déficit cuantitativo de vivienda. Asimismo, en el area urbana el 2.8 % de los hogares
presenta déficit cuantitativo de vivienda. Respecto al ano anterior, a nivel nacional y urbano se
tuvo un ligero incremento de 0.2 puntos porcentuales, cifras que denotan el incremento de la
necesidad de vivienda.

3.1.4 Entorno Tecnoldgico

Dado el contexto de pandemia, Per( presenta las cinco tendencias digitales que estan
generando valor en las empresas peruanas: nube, analitica avanzada, desarrollo inteligente,
automatizacion inteligente y transformacion cultural. Continuamos en un entorno global donde,
producto de la coyuntura actual y el proceso evolutivo natural, las tendencias digitales estan
creando abundantes oportunidades, pero también amenazas que estan transformando el mundo
empresarial. En el Per, la disrupcion generada en la pandemia ha impulsado un cambio en el
pensamiento de los lideres, y ha acelerado el concepto de transformacion digital como requisito
para competir en el mercado; el rubro inmobiliario no es la excepcion.

Es mandatorio que las empresas evolucionen y estén a la vanguardia respecto a la
tecnologia, pues con este recurso se puede: crear nuevos canales de atencidon y ventas,
desarrollar nuevos softwares con el objetivo de reducir tiempo, costos y recursos, y generar
ventajas competitivas. Ademas, de cara al cliente final, se espera brindar las mejores

experiencias.
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3.1.5 Entorno Ecoldgico

Actualmente, los desarrolladores buscan complementar los buenos disefios
arquitectdnicos con estrategias que les permitan reducir los costos operativos de sus clientes.
Existen distintos tipos de certificaciones que buscan acreditar que un edificio cuenta con
determinados estandares medioambientales, siendo la certificacion LEED (Leadership in
Energy & Environmental Design) una de las mas conocidas en el mundo. Esta certificacion,
que posee un reconocimiento internacional, fue creada por el Consejo de Edificacion
Sustentable de Estados Unidos (U.S. Green Building Council). Incluye un conjunto de normas
y altos estandares de ecoeficiencia para implementar estrategias sostenibles en todo el proceso
de construccion de un edificio: desde la adecuacion del terreno hasta la eficiencia en el uso de
recursos, el uso de materiales sostenibles y la calidad medioambiental interior de las
edificaciones.

En Pert, Lima, gobiernos locales como la municipalidad de San Borja, Santiago de
Surco y Miraflores otorgan incentivos y concesiones como beneficios técnicos y tributarios a
los proyectos construidos bajo este sistema de edificacion verde y sostenible, fomentando el
aumento del nimero de proyectos que optan por dicha certificacion, de la mano con el Peru
Green Building Council (Peru GBC).

Por otro lado, a través de Ley N.° 30754, aprobada mediante Decreto Supremo N.° 013-
2019-MINAM, el Ministerio del Ambiente crea la Huella de Carbono Peru, una herramienta
oficial del Estado peruano a cargo del Ministerio del Ambiente que permite reconocer como
las organizaciones publicas y privadas han logrado gestionar sus emisiones de gases de efecto
invernadero (GEI) en beneficio del ambiente. El centro comercial Minka, administrado por el
Grupo Centenario, fue evaluado y registrado en el primer nivel de “Huella de Carbono Pert”
en el 2022, sumando a su oferta de mercado y ampliando su visibilidad a otros nichos
comerciales.

3.1.6 Entorno Global

En estos ultimos afios se afrontd una de las crisis globales de mayor impacto en las
ultimas décadas: la crisis sanitaria por la pandemia Covid-19, la cual cobré millones de vidas
en el mundo e impact6 negativamente en todos los sectores econémicos. El sector inmobiliario
ha sido uno de los més afectados a raiz de la incertidumbre econémica generada por la crisis
sanitaria. La caida en los ingresos, tanto a nivel personal como empresarial, oblig6 a replantear
los gastos relacionados a la inversion en vivienda o espacios de trabajo mundialmente; ademas,
el modelo de trabajo remoto llevo a muchas empresas a replantearse la necesidad de contar con

oficinas propias o alquiladas.
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El impacto de la pandemia en el sector inmobiliario peruano fue tal que se paralizaron

todas las obras durante el aislamiento social obligatorio, por ende, se retraso la entrega de

distintos proyectos, por ejemplo, la disminucion de ingresos en los grupos familiares derivé en

un estancamiento del negocio inmobiliario. De esta manera, los procesos de compra-venta o

alquiler durante los primeros tres meses de la pandemia cayeron por debajo de las proyecciones

estimadas de Capeco y ASEL.

Asimismo, el informe de Deloitte (2021), Impacto del COVID-19 en el mercado

inmobiliario, especifica ocho puntos de manera més detallada:

Mercado de inversiones: la consecucion de fondos para inversiones inmobiliarias se ha
visto impactada por la reduccion de la confianza por parte de los inversionistas en la
capacidad de recuperacion de los flujos de efectivo.

Residencial: el incremento del desempleo y la baja de ingresos de los sectores

informales generaron incumplimientos en las obligaciones de pago de los inquilinos.

Oficinas: bajo los nuevos modelos de trabajo hibridos, muchas compafiias han

replanteado el uso de sus espacios (tanto en impactos de corto y largo plazo).

Retail: muchas personas, durante los picos mas altos de la pandemia, han evitado

lugares de grandes aglomeraciones como centros comerciales o zonas de alta

aglomeracién; asimismo, muchas obras y proyectos se detuvieron.

Industrial y logistica: se alteraron las cadenas logisticas globales causando escasez de

suministros en algunas industrias, aunque, ante la inmovilizacién, el almacenamiento y

la logistica han tomado un notable posicionamiento.

Hoteleria: sufrié un gran impacto con el confinamiento. Conferencias y eventos a nivel

global fueron cancelados o pospuestos. Se brindaron soluciones alternativas.

Predicciones post COVID-19 para el sector inmobiliario:

o El trabajo remoto se volverd permanente en nuestras vidas. La relacion entre
personas y la tecnologia se profundizara aun mas.

o Las empresas disminuiran radicalmente la concentracion de personas en sus
oficinas. Esto, en su gran mayoria, se traduce en espacios de trabajo mas reducidos
y en el uso mas eficiente de los espacios existentes.

o Los inmuebles que generen mayores concentraciones de personas (centros
comerciales, estadios, teatros, hoteles) fueron los méas afectados en esta crisis y
deberan implementar esquemas innovadores para continuar operando y generando
valor.

o EIl incremento en las ventas en linea de articulos de almacén impactard en la
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manera de operacion de los minoristas, incrementando las demandas de espacio
para almacenamiento y disminuyendo las de locales comerciales.
o El impacto y la profundidad que generara el COVID-19 en el sector inmobiliario

es analizado bajo los cambios en el comportamiento de los consumidores.

e Actualidad del sector inmobiliario: serd de suma importancia escuchar y estar alerta a
los nuevos comportamientos de los consumidores. Es necesario adentrarse en los
cambios sociales y tendencias mundiales, y conocer, por ejemplo, los distintos tipos
de trabajos, donde trabaja la gente, qué sectores trabajan mas desde casa, etc.; cuan
rentable sera alquilar y/o comprar terrenos, casas, departamentos, entre otros. Todo

esto lleva a oportunidades de negocio muy interesantes en el sector inmobiliario.
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Tabla 2.

Cuadro de analisis PESTEG

ANALISIS

IMPACTO

VALORIZACION

POLITICA

Ante un entorno politico inestable y conflictivo
se ha establecido una politica monetaria mas
restrictiva

Politica monetaria que incrementa el costo de
endeudamiento crediticio, por tanto, el de las
inversiones.

AMENAZA

la LEY N° 31313 Ley de Desarrollo Urbano
Sostenible

Se estd impulsando la aprobacién de la Ley de
Desarrollo Urbano Sostenible, que permitira
alinear el desarrollo inmobiliario de forma
estructurada, ordenada e inclusiva, permitiendo
que las inmobiliarias accedan a mas proyectos
inmobiliarios.

OPORTUNIDAD

Moody’s modificd la perspectiva crediticia del
Per(, ante la perspectiva negativa exige que se
genere un entorno de estabilidad politica y paz
social.

La consecuencia mas directa es el
encarecimiento del crédito para el pais. Es decir,
Per( tendra que pagar mayores tasas de interés
cuando pida dinero prestado porque es
considerado mas riesgoso efecto se podria
reflejar en los sectores privados, provocando un
aumento en las tasas de interés a corto y mediano
plazo, es asi que ante un entorno aquejado
ademas por un porcentaje alto de inflacién ha
llevado al BCR a incrementar la tasa de
referencia.

AMENAZA

ECONOMICAS Y
FINANCIERAS

El gobierno peruano prevé un crecimiento
econémico proyectado de 3.3 % para el periodo
2022.

Es posible que las personas dispongan de mayor
capacidad de gasto corriente, lo cual incluye la
adquisicidn de bienes.

OPORTUNIDAD

Se increment6 el consumo en los hogares en un
4.6 %, impulsado por la recuperacion de empleo
de un 5.5 % y de los ingresos de los trabajadores
de un 10.6 %

Las personas pueden contar con mayor
capacidad de gasto corriente, lo cual incluye la
adquisicion de bienes.

OPORTUNIDAD
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La crisis econdmica en Perl y a nivel global,

La fluctuacion del tipo de cambio de dolar afecta

6 . - B} - . - AMENAZA
ocasiona la fluctuacién del dolar localmente. e impacta a las inversiones.
Se tiene un incremento de inflacién a 8.53 % a | La inflacion disminuye el poder adquisitivo; al
7 octubre 2022, reflejado en las notas de estudio | subir los precios, el dinero vale menos y, por lo AMENAZA
del Banco Central de Reserva del Perd a octubre | tanto, limita la adquisicién de bienes e
2022. inmuebles.
La creacion de nuevos empleos formales
enfrenta una serie de riesgos hacia el 2023. La | Los riesgos regulatorios podrian llegar a ser
SOCIALES Y 8 aprobacién de diversas normas que elevan el | exacerbados por el menor dinamismo de la AMENAZA
CULTURALES costo de la formalidad laboral, sumado a factores | inversion privada, ocasionando la disminucién
politicos, ha deteriorado las expectativas de | en la creacion de empleos formales.
contratacion.
La masa salarial proveniente del trabajo de la
poblacion ocupada del pais, presentd una . . -
9 | variacion positiva de 16,2%, comparada con El incremento sal_arlal aumenta la posibilidad de OPORTUNIDAD
o . - . gasto del consumidor.
similar trimestre del afio anterior 2021.
El 2.3 % de los hogares presentan déficit
10 cuantitativo _de vivienda, reflejado en la| Estas cifras denotan Ig necesidad de vivienda OPORTUNIDAD
Encuesta Nacional de Programas Presupuestales gue va en incremento.
2018 — 2021 del INEI.
TECNOLOGICAS Y Incorporacion de tecnologia en los canales de | Mejora la captacion de nuevos clientes, 1o que
p 11 | ventas; incremento en la utilizacién de estos por | significa un ahorro de tiempo y aumenta la OPORTUNIDAD
CIENTIFICAS : . . o
parte de los consumidores productividad de los agentes inmobiliarios.
Existe mayor presencia de agentes del sector en El acceso a la comunicacion es mucho mas
12 yorp g sencillo y 4gil, debido a la presencia en redes OPORTUNIDAD

redes sociales que facilitan la comunicacion.

sociales.
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ECOLOGICAS Y
AMBIENTALES

13

Existencia de certificaciones que buscan
acreditar que un edificio cuente con
determinados estandares LEED (Leadership in
Energy & Environmental Design).

La certificacion LEED es voluntaria, aporta
prestigio a la inmobiliaria y un valor agregado
para el consumidor de recibir una certificacion
de un edificio sostenible y respetuoso con el
medio ambiente.

OPORTUNIDAD

14

El Estado peruano a través de la Ley N.° 30754,
promulgada por el Ministerio del Ambiente,
cred una herramienta Huella de Carbono, una
herramienta digital, gratuita y de caracter
voluntario, para promover la medicion de gases
de efecto invernadero (GEI) para organizaciones
privadas y publicas.

Impulsa a los inversores en el sector inmobiliario
a pensar en cOmo sus carteras de activos deben
responder a los retos relacionados con la
sostenibilidad ambiental, debido a la exigencia
del consumidor de que se realicen adaptaciones
a los inmuebles con el objetivo de reducir su
huella de carbono.

OPORTUNIDAD

GLOBAL

15

Crisis sanitaria COVID 19 impact6 al mercado
inmobiliario a raiz de la incertidumbre
econdmica, debido a la caida de ingresos tanto a
nivel personal como empresarial.

El impacto en el sector seria considerable en
caso se produjera un nuevo cierre de la economia
como consecuencia de los rebrotes COVID 19 o
alguna variante.

AMENAZA

16

El periodo de movilidad limitada llevé a muchas
empresas a replantearse la necesidad de contar
con oficinas propias o alquiladas; con una
tendencia por la modalidad de trabajo hibrida.

Muchas compafiias han replanteado el uso de sus
espacios (tanto en impactos de corto y largo
plazo), lo cual se traduce en rentar espacios de
trabajo més reducidos.

AMENAZA
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El analisis PESTEG se realiz6 a nivel nacional. Los resultados del analisis muestran las
tendencias de los factores externos, que podrian influir positiva y negativamente ahora y en un
futuro.

Per( cuenta con condiciones equilibradas en el factor econémico; en el factor social,
tecnoldgico y ecoldgico se presentan oportunidades que deben ser parte de las estrategias a
implementar en el sector; no obstante, a nivel politico y global se presentan amenazas de las
cuales es necesario tomar las previsiones a fin de contar con respuestas oportunas.

3.2 Andlisis del Microentorno

Para analizar el comportamiento y las fuerzas competitivas del sector inmobiliario se
realizé el andlisis de las cinco fuerzas de Porter:
3.2.1 Poder de los Proveedores

En el sector inmobiliario existe un nimero importante de proveedores de insumos
generales, lo cual permite al sector tener un alto poder de negociacion.

A diferencia de los proveedores gubernamentales (municipalidades, gobiernos
regionales, etc.), el acceso es limitado para el sector inmobiliario, no tienen una interaccion
reciproca ni alianzas, limitando la eficiencia para el desarrollo de proyectos inmobiliarios. Por
estos motivos los proveedores gubernamentales poseen un alto poder de negociacion.

Tras evaluar los factores mencionados, se observa que el poder de negociacién con los
proveedores es medio-alto, si bien existe un gran nimero de proveedores de insumos generales.
En el caso de proveedores gubernamentales, estos son los Gnicos que prestan este servicio, por
tanto, no existe la opcion de cambio de proveedor.

3.2.2 Poder de los Clientes

En el sector inmobiliario existen diferentes propuestas en el mercado que fluctian en
cuanto a precio y caracteristicas del inmueble, desde urbanizaciones de lujo, promedio y
econdmicas; por tanto, el precio lo fija la inmobiliaria y no el cliente. Al analizar estos factores
se concluye que la fuerza o poder de negociacién del cliente es baja, lo cual incrementa la
atractividad del sector.

3.2.3 Productos Sustitutos

En el sector inmobiliario existen mdltiples productos sustitutos, sin embargo, el
mercado esta regulado en cuanto a precios y disposicion relacionados con la titularidad de la
propiedad. Ademas de ello, existen disposiciones gubernamentales que deben cumplir las
empresas en este sector, requeridas por el gobierno peruano, asi como para el financiamiento
de compra regulado por el sector financiero, lo cual limita una sustitucion indiscriminada. En

consecuencia, el poder de los sustitutos es medio bajo.
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3.2.4 Rivalidad entre Competidores

Las inmobiliarias estan presentes en diversos distritos y localidades de Lima y ofrecen
productos diversificados segun la ubicacién geografica y el perfil del cliente elegido. Existen
inmobiliarias que invierten en distritos especificos porque conocen el mercado objetivo o
buscan cierto nivel de demanda y rentabilidad, o simplemente porque tienen experiencia en
dicho sector.

Por tal razon, existen opciones, lugares y proyectos para el cliente inmobiliario, sea
individual o familiar. Son proyectos que se basan a largo plazo y se autorregulan en el mercado.
En conclusion, la rivalidad en el sector inmobiliario es media-alta, lo cual denota la atractividad
media de este sector.

3.2.5 Nuevos Competidores

Los nuevos competidores en el rubro inmobiliario se encuentran limitados actualmente
por barreras de entrada, lo cual redunda en una baja amenaza de nuevos competidores. Estas
barreras son las siguientes:

Requerimiento de capital: es necesaria una inversion alta para contar con banco de
tierras competitivo en diferentes zonas geograficas, asi como las cartas fianzas que representan
un alto valor financiero. Por otro lado, el posicionamiento de marca implica altos costos
asociados a la publicidad para poder intervenir de manera significativa en el mercado
inmobiliario.

Diferenciacion del producto: es, sobre todo, alta debido a que existen mdltiples
competidores y multiples target group en el mercado inmobiliario, creando una diferenciacion
en cada proyecto. La existencia de inmobiliarias con sentido social e inmobiliarias con sentido
exclusivo diversifican el mercado de clientes.

Identidad de marca: segun el tipo de publico al que se enfoca, la identidad de la empresa
es muy relevante para el cliente debido a la trayectoria y calidad, y al cumplimiento del
requisito necesario segun el tipo de vivienda que desea el publico. La identidad hace una
diferencia entre competidores inmobiliarios.

Barreras gubernamentales: el gobierno peruano establece normas relativas a permisos
y calidad de la construccion, por lo que esta es una barrera de entrada alta para nuevos
competidores.

De acuerdo con los factores mencionados, se puede afirmar que las barreras de entrada

son positivas para este sector, lo cual incrementa la atractividad.
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Tabla 3.

Las 5 Fuerzas de Porter en el Sector Inmobiliario

5 FUERZAS DE PORTER GRADO RENTABILIDAD
Poder de negociacion con los proveedores Medio Alto Medio Alto
Poder de negociacion con los clientes Baja Alta
Productos sustitutos Medio Bajo Media alto
Rivalidad entre competidores Media alto Medio bajo
Nuevos competidores Media bajo Media alto

Estas cinco fuerzas competitivas reflejan la atractividad media-alta para invertir e

ingresar como nuevo competidor en este sector.

3.3 Matriz EFE

La matriz Evaluacion de Factores Externos (EFE) permitira evaluar la informacion

PESTEG del entorno politico, econémico, social, tecnologico y global. A través de este analisis

se busca formular estrategias para el aprovechamiento de las oportunidades, y reducir o

eliminar las amenazas y sus futuros impactos.
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Tabla 4.
Cuadro Matriz EFE

OPORTUNIDADES PESO | VALOR | PONDERACION
Incorporacién de desarrollo inmobiliario de forma 0.10 4 0.40
estructurada..
Crecimiento economico del pais. 0.10 3 0.30
Incremento del promedio de ingresos de peruanos. 0.08 3 0.24
Incremento de necesidad de vivienda. 0.09 4 0.36
Incremento de presencia de agentes del sector en redes 0.03 2 0.06
sociales.
Incorporacién de tecnologia en los canales de ventas. 0.07 3 0.21
Certificacion y acreditacién de un edificio, 0.04 3 0.12
cumplimiento de estandares.
Exigencias relacionadas con la sostenibilidad ambiental. | 0.04 3 0.12
AMENAZAS

Incremento del coste de interés, créditos bancarios. 0.09 2 0.18
Entorno politico inestable. 0.05 2 0.10
Fluctuacion del dolar. 0.04 2 0.08
Incremento de inflacion. 0.07 1 0.07
Disminucidn de la creacion de empleos formales. 0.08 1 0.08
Crisis sanitaria global. 0.05 1 0.05
Demanda de renta de espacios mas reducidos. 0.07 3 0.21

TOTAL 1.00 2.58

Fuente: Elaboracion propia

En este caso la tabla muestra que el Grupo Centenario actualmente tiene una posicion
competitiva en el sector, aprovechando efectivamente las oportunidades y mitigando las
amenazas que se presentan en el entorno. Por ello muestra una capacidad de respuesta 6ptima
ante las exigencias del mercado. Obtiene una puntuacion de 2.58, por encima del promedio
(2.5).

31



Capitulo IV: Analisis Interno de la Organizacion

4.1. Modelo de Negocio

Las actividades comerciales de Grupo Centenario se clasifican en: construccion urbana
(ventas) e ingresos inmobiliarios (alquiler). En el negocio de edificacion urbana se gestionan
las divisiones de urbanizacion e industria, a través de las cuales se desarrollan y comercializan
solares residenciales y solares industriales, respectivamente. ElI negocio de alquiler de
inmuebles esta compuesto por la divisién de oficinas y centros comerciales. Ademas,
Macrolotes tiene negocios e inversiones en proyectos residenciales y hoteleros.

El negocio de urbanizacion se centra en la construccion de areas residenciales en
ciudades con alto potencial de crecimiento a través de un concepto de desarrollo integral. La
division industrial es propiedad de Promocién Inmobiliaria del Sur S.A.C. a través de uno de
los bancos industriales mas grandes de Perd.

La divisién de oficinas esta orientada al incremento a largo plazo del valor de sus
activos; estan ubicadas en areas con alto valor de procesamiento y ofrecen a sus clientes
flexibilidad y mantenimiento eficiente directamente desde la administradora de fincas del
grupo.

Como parte de la diversificacion de las actividades de alquiler, Grupo Centenario
decidié incursionar en el negocio hotelero en 2015 mediante la firma del Grupo Agrisal
salvadorefio, propietario del 50 % de Grupo Censal S.A.C.

En marzo de 2019 entr6 en operacion el hotel en la comuna de San Isidro, un hotel de
175 habitaciones de la marca Holiday Inn Express, en un formato de servicio limitado.
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4.2. Cadena de Valor
Tabla 5.
Cadena de Valor

Eslabones de Soporte

Direccion General y de Recursos Humanos

Enfocados en brindar servicios inmobiliarios de excelencia con los mejores estandares del mercado. Se posiciona a través de dos estrategias
inmobiliarias, la renta y venta inmobiliaria, y basa su operacion en la diversidad de su banco de propiedades. Sus elementos diferenciadores son la
gestion directa con clientes, sin intermediarios como bancos o similares, y el enfoque urbanistico sostenible de sus propiedades, tanto edificios como
urbanizaciones.

Desde el lado de recursos humanos, la empresa promueve una cultura enfocada en los resultados, teniendo como prioridad al cliente para la toma de
decisiones. También impulsan comportamientos como la eficiencia de procesos, la innovacion participativa y la comunicacion continua, a través del
feedback constante y el correcto cascadeo de informacion. Los procesos de recursos humanos estan orientados a la atraccion de talento especializado y
en el entrenamiento de las capacidades comerciales, operacionales y de gestion.

Organizacion Internay Tecnologia

Cuenta con un banco de propiedades propio y manejo de contratistas para el desarrollo, ampliacién y remodelacién de los proyectos. Cuenta con el
soporte de areas corporativas, que permite fluidez y control de los procesos internos y servicios ofrecidos. La organizacion esta dividida en tres
empresas: Desarrollo Urbano para la venta de lotes y macrolotes; Renta Inmobiliaria para el alquiler de oficinas y locales comerciales; e Inversiones
Centenario para el soporte de procesos. Esta organizacion permite que la compafiia cumpla con los estandares de calidad y las politicas internas,
siendo eficientes en los procesos especificos de cada tipo de negocio.

Infraestructura y Ambiente

Proyectos ubicados en Lima. Cuenta con un centro comercial (MINKA) y dos centros empresariales (Camino Real y Cronos). Su oficina principal y I3
fuerza administrativa se encuentran en Lima (San Isidro). Cuenta con urbanizaciones en siete ciudades del Per( y una ciudad industrial en Lurin.
Como elementos diferenciadores, cuentan con la urbanizacion méas grande de Lima en Carabayllo (Santa Maria) y cuentan con la primera
urbanizacion dentro de una ciudad industrial en Lurin (Entre Valles). Por el lado de los centros comerciales, su principal diferenciador es la

Generacion de ganancias a traves de productos de alta calidad, brindando satisfacccion v

aporte a la calidad de wida del cliente,
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infraestructura abierta que combina una oferta de mercado tradicional y retail moderno, permitiendo a los consumidores adquirir diversos productos
en un solo lugar. Es el Unico centro comercial en el Perl con estas caracteristicas.

Abastecimiento

Gestion del abastecimiento y control logistico a través de proveedores diversificados segun el tipo de servicio y/o producto. Politicas establecidas con
proveedores y monitoreadas desde el area de compras, las cuales se basan en la homologacion interna y externa segun el tipo de labor y el riesgo del
producto o servicio contratado.

El abastecimiento de propiedades se da a traves de la Gerencia de Banco de Propiedades, la cual analiza las posibles propiedades a adquirir que
serviran de base para los proyectos urbanisticos. En el caso del alquiler de inmuebles, el area de Administracion de Inmuebles es la encargada de
mantener la infraestructura y proveer los recursos necesarios para la atencion de los clientes. Este Gltimo punto representa un elemento diferenciador
de la competencia.
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Eslabones Primarios

Marketing y ventas

La estrategia de arrendamiento
se encuentra enfocada en
garantizar el maximo nivel de
ocupacién, brindando un
servicio de alta calidad a los
clientes. El proceso de alquiler
se realiza a través de la
negociacion de condiciones para
el cierre, costos de metro cuadro
y firma de un contrato. La
estrategia de venta inmobiliaria
se enfoca en las facilidades de
compra a través del
financiamiento directo.

Personal de contacto

Se compone por la fuerza
comercial, el personal de
administracion y el de
operaciones. Equipo comercial
conformado por ejecutivos que
se enfocan en la captacion de
clientes. Cuenta con una gestion
directa de cartera de clientes y a
través de agentes intermediarios.

El negocio de urbanizaciones
también cuenta con un equipo de
post venta encargado de la
gestion con clientes tras la
adquisicion de un terreno.

Soporte fisico y
habilidades

Los proyectos cuentan
con ubicacion
estratégica y de facil
acceso para los clientes.
Por otro lado, el
producto ofrecido es de
alta calidad y a un
precio competitivo en
el mercado. Sus
habilidades actuales son
comerciales y
operativas.

Prestacion

La experiencia de
venta se encuentra
enfocada en satisfacer
la necesidad del
cliente y poder
entregarle un servicio
de alta calidad. Se
cuenta con un servicio
personalizado para
generar la mejor
experiencia de
arrendamiento. Se
aplica una medicion
de satisfaccion del
cliente (NPS).

Cliente

e Espacios
comerciales
:B/C/D.

e Oficinas:
A/B.

e Lotes
urbanos:
(C/D).

e Lotes
industriales
DA

Otros
clientes

Inversionistas.
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Figura 10

Estructura organizacional

CEO

GONZALO SARMIENTO

VP DESARROLLO URBANO

CARIOS MONTERO

VP RENTA INMOBILIARTA

CARIOS CONROY

Venta de lotes
residenciales

Venta de lotes
industriales

CFO

GEORGETTE MONTALVAN

Crestion de Finanzas, Contabilidad, Cobranzas, Auditoria,
Procurement y Efi ciencia, Sistemas, Planeamiento y
Legal.

Alquiler de
oficinas

Centros comerciales,
Minka y Camino Real

DIRECTOR DE INNOVACION Y

Gesti 6n Innovacion para los 4 negociog de Centenario,

Gestion de Marketing Corporativoy Gestion de Area de
FERNANDO RABINES Marketing para Renta Inmobiliaria.
DIRECTOR DE GESTION . _ .
HUMANA Area de Capital Humano, Servicios Generales
{administracion de ofi cinas).
SANDRA DE ALMEIDA
DIRECTOR DE BANCO DE Gestion de compra de activos para banco de propiedades
PROPIEDADES ¥ para negocios, venta de activos no estratégicos y gestion
MIRK O KRESEVIC de Pricing.
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4.3. Analisis de la Estructura Organizacional y Funciones

Segun Mintzberg, la estructura organizacional define y establece la forma en la que
una empresa se va a configurar (jerarquicamente), asi como la manera en la que va a definir
sus procesos, establecer sus caracteristicas y estructurar el trabajo.

El autor en mencién describe que existen cinco elementos claves de la estructura
organizacional:

e Apice estratégico: nivel mas alto de la organizacion, quienes toman las decisiones de
mas alto nivel y crean la estrategia del negocio.

e Linea media: conjunto de directivos que cumplen un rol intermedio entre el apice
estratégico y el nlcleo operativo. En este nivel se encuentran especialistas de distintas
areas, quienes toman las decisiones correspondientes a sus areas especificas.

e Nucleo de operaciones: conformado por los colaboradores responsables de las
funciones principales relacionadas al core del negocio.

e Tecnoestructura: conformado por especialistas que no forman parte de la direccion ni
de la operacién directa (produccién), pero brindan apoyo a la estructura.

e Staff de apoyo: conformado por personal subcontratado que brinda apoyo en tareas
especificas no especializadas.

Ademas, Mintzberg menciona que, como las empresas funcionan de formas distintas,
cada una debe adoptar una estructura diferente de acuerdo a la realidad de la organizacion, por
lo que buscara orientar las actividades hacia sus objetivos. Para fines de este analisis se ha
creado un cuadro comparativo en el que se incluyen los distintos tipos de organizaciones (ver
anexo).

Por lo detallado, se considera que el Grupo Centenario ha ido transitando por diferentes
estadios antes de iniciar con el proceso de transformacién cultural. Su estructura organizacional
funcionaba segtin el modelo “maquina” en el que predominaba la burocracia. Si bien se contaba
con una alta estandarizacion de procesos, el trabajo en equipo y la comunicacion no primaban
y estas eran grandes barreras que impedian llegar a alcanzar los resultados que se planteaban,
incluso se duplicaban trabajos en distintas areas. Con el diagndstico de cultura realizado y con
una ruta estratégica clara para lograr el cambio, la organizacién fue migrando hasta convertirse
en una organizacion divisional. Los cambios se fueron notando, sin embargo, el foco de
centenario ha cambiado, y tiene, ahora, un enfoque alto en sus clientes y utiliza la tecnologia
como el mejor aliado para alcanzar los resultados que se proponen, sin olvidar que su principal
propdsito es generar sinergias. A pesar de ello, aln se presentan ciertas barreras para lograrlo,

como los problemas de comunicacidn entre diferentes areas.
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4.4. Resultados Contables y Financieros

Los negocios del Grupo Centenario se clasifican en dos segmentos: Desarrollo Urbano
(venta) y Renta Inmobiliaria (arrendamiento). En el segmento de Desarrollo Urbano se
incluyen las divisiones de urbanizaciones e industrial, a través de las cuales se desarrollan y
comercializan lotes residenciales y lotes industriales, respectivamente. EI segmento de Renta
Inmobiliaria estd compuesto por las divisiones de oficinas y centros comerciales.
Adicionalmente, la empresa cuenta con el negocio de macrolotes e inversiones en negocios de
vivienda y hoteles. Los ingresos consolidados durante el afio 2021 ascendieron a S/ 697.22
millones (en comparacion con los S/ 671.97 millones en el 2020), y la utilidad neta consolidada
del ejercicio ascendié a S/ 152.37 millones (en comparacion con los S/ 60.85 millones del
2020). Actualmente, el Grupo Centenario posee S/ 5 464 millones en activos. Los activos
inmobiliarios (propiedades de inversion y existencias) componen el 71.5 % de los activos
totales y se encuentran en las mejores ubicaciones de cada una de las localidades donde operan,
tanto en sus zonas consolidadas como en aquellas de expansion urbana. Parte de los activos en
propiedades de inversion corresponden al banco de tierras, que permitird sostener el
crecimiento del grupo en Lima'y en las principales ciudades del pais.

En el negocio de urbanizaciones se logré obtener ventas IFRS por S/ 585.1 millones,
en comparacion con los S/ 504.2 millones del afio 2020. Se alcanz6 una venta de 5 031 lotes
residenciales a nivel nacional. Sobre la division industrial, se lograron vender 36 lotes
industriales, obteniendo ventas brutas por S/ 85.3 millones, en comparacion con los S/ 99.9
millones del afio 2020, y alcanzando un EBITDA ajustado de S/ 20.8 millones, cifra menor en
comparacién con los S/ 36 millones alcanzados en el 2020.

En el caso del negocio de oficinas los ingresos, al cierre del afio 2021, fueron de S/ 93
millones, similar al 2020; sin embargo, el EBITDA generado en el 2021 fue de S/ 46 millones,
en comparacion con los S/ 44 millones del afio 2020, lo cual es el resultado de un importante
enfoque en eficiencias. Los ingresos de Minka al cierre del 2021 ascendieron a S/ 50 millones,
en comparacion con los S/ 42 millones del afio 2020; asimismo, gener6é un EBITDA de S/ 19
millones, superando de manera consistente a los S/ 11 millones del afio 2020. El EBITDA de
la linea de negocio de centros comerciales al cierre del 2021 fue de S/ 15 millones, en

comparacion con los S/ 8 millones del 2020.
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4.5. Analisis VRIO

El andlisis VRIO ayudara a identificar cuéales son los recursos y/o actividades que
proporcionan una ventaja competitiva en comparacion con las demas empresas competidoras.
Segun Mayorga (2014), este andlisis fue desarrollado por Jay Barney (1991) y esta
fundamentado en la importancia que poseen los recursos y en la ventaja competitiva de una

organizacion.
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Tabla 6.

Analisis VRIO
\Y R I @)
N° ITEMS - PUNTAJE COI\\/I/PAlé_ﬁ%VO
VALOR RAREZA IMITABILIDAD | ORGANIZACION
TALENTOS
1 Plana Gerencial consolidada v v - - 2 Ventaja competitiva
temporal
Personal identificado para suceder Ventaja competitiva
2 posiciones claves v v v v 4 sostenible
Personal de negocio (ventas y . .
3 proyectos) enfocado en la eficiencia y v v v v 4 Ventaja competitiva
. - sostenible
calidad del servicio
Personal administrativo altamente Ventaja competitiva
4 o J - - - 1 A
especializado en paridad
RECURSOS
L Ventaja competitiva
5 Recursos Ginicos v v v 4 4 sostenible
6 Oferta de productos especializados v v v v 4 Ventaja competitiva
sostenible
PROCESOS
7 Enfoque en la atencién al cliente v v - - 2 Ventaja competitiva

por explotar

40




Alto nivel de fidelizacién de los clientes

Ventaja competitiva
sostenible

Marca posicionada en el mercado

Ventaja competitiva
sostenible

10

Procedimientos especializados

Ventaja competitiva
temporal

11

Capacidad de financiamiento

Ventaja competitiva
sostenible

12

Alianzas Comerciales

Ventaja competitiva
por explotar

Fuente: Elaboracion propia
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Segun lo analizado en la matriz VVRIO, se considera que el Grupo Centenario posee una
solida y sostenida propuesta de valor, que cuenta con recursos Unicos, como sus bancos de
tierras, que son ofrecidos al publico con proyecciones de usos diversos, y que ayudaran a
cumplir sus objetivos ofreciendo productos y servicios de calidad y formales para los clientes
finales.

Asimismo, se considera que podran hacer frente a las demandas futuras a través de su

plan de transformacion cultural y digital, y garantizaran procesos agiles y oportunos.
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4.6. Matriz EFI

Tabla 7.
Matriz EFI
MATRIZ EFI
Calificacion | %0
Factores determinantes del éxito Peso Ponderado
Fortalezas
Grupo humano de alto nivel, experiencia que respalda su
trayectoria, know how y adaptabilidad al cambio con el foco en
. . o . 0.15 4 0.6
generar sinergias. Enfoque en la atraccién y desarrollo del mejor
talento humano.
Ubicaciones estratégicas de sus proyectos, zonas de alto flujo 0.10 3 0.3
Solidez empresarial, respaldo de grupos econémicos y directores
0.05 4 0.2
expertos
Facilidades de pago (crédito directo/financiamiento), mayor 0.15 4 0.6
accesibilidad. ' '
Inclusién de proyectos enfocados en mejorar la experiencia del 0.15 4 0.6
cliente antes, durante y después del proceso de compra (***) ' '
Cultura enfocada en los resultados, teniendo como prioridad al
. L 0.15 3 0.45
cliente para la toma de decisiones.
Debilidades
Existe ain mucha burocracia 0.05 1 0.05
Indice elavado correspondiente a cuentas por cobrar 0.10 2 0.2
Se presentan aln problemas de comunicacion 0.05 2 0.1
No se ha logrado consolidar el cambio cultural que inici6 en el 1
2019 0.05 0.05
Total 1.00 3.15

Fuente: Elaboracidn propia

Luego de realizar la matriz EFI, los resultados obtenidos indican que el desempefio de
la empresa (recursos, competencias, ventajas competitivas, factores diferenciales) es alto frente
a sus fortalezas y debilidades, representado por el 3.15 que obtuvo como resultado final. A
partir de lo detallado, se puede concluir que Grupo Centenario tiene un posicionamiento fuerte

en su aspecto interno frente a las empresas de la competencia.
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Capitulo V. Diagnéstico - Intervencion

5.1 Seleccion de los Procesos Operativos y de Comportamiento Humano a Diagnosticar
La fase de diagnostico de la presente investigacion se centra en identificar el estilo de
liderazgo de los lideres de la organizacién, con el fin de conocer y medir el impacto de la
gestion en el proceso de transformacion cultural que la empresa viene desarrollando desde el
2019. Con este input se pretende crear una propuesta estratégica que logre impulsar el rol de
los lideres en el proceso de transformacion mencionado.
5.2 Definicién de Personas y Grupos que Proveeran la Informacién
La poblacion seleccionada son todos los lideres “gestores” que tienen personal a cargo.
Son 60 lideres de diferentes areas de la empresa Grupo Centenario. Se contara, también, con el
acompafiamiento de la directora de Recursos Humanos, quien ha dado todas las facilidades
para poder realizar el estudio en la organizacion.

5.3 Aplicacién de las Herramientas
5.3.1 Cuestionario de Rango Total de Bass Avolio

e Nombre original: Questionnaire Multifactor Leadership Short (5X).

e Autores: Bernard Bass y Bruce Avolio.

e Creacion: 2000.

e Objetivo: conocer el estilo de liderazgo predominante en la organizacion, basandonos
en las autoevaluaciones de los lideres.

e Caracteristicas: cuenta con 45 items en estilos de respuesta de escala Likert.

e Dimensiones: liderazgo transformacional, liderazgo transaccional, laissez faire. =
Administracion: individual.

e Ambito: organizacional.

e Duracion: 20 minutos.

e Componentes: cuestionario.

e Descripcion: el presente cuestionario MLQ 5X estd compuesto por LTM, LTS y
laissez faire, las mismas que cuentan con un total de 45 reactivos.

e Estilos de respuesta: 1 (nunca), 2 (casi nunca), 3 (casi siempre) y 4 (siempre).

5.3.2 Entrevistas a Profundidad

e Objetivo: conocer la percepcion de los lideres Centenario sobre el proceso de
transformacion cultural, asi como el objetivo de la Gerencia de Gestion Humana.

e Caracteristicas: entrevista cualitativa a:

o Directora de Gestién Humana.
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o Gerente de Proyectos Desarrollo Urbano.

o Jefe de Procesos y Riesgos.

o Gerente de Marketing de Renta Inmobiliaria.
o Jefe de Ventas Minka.

o Subgerente de Tecnologia e Informacién.

e Administracion: sesiones individuales.
e Ambito: organizacional.
e Duracion: una hora.

5.4 Recogida y Anlisis de Informacion

Se desplegd el cuestionario de Rango Total de Bass Avolio al universo de lideres del
Grupo Centenario. Son 60 lideres en total. Asimismo, se realizaron seis entrevistas a
profundidad con lideres representativos de cada empresa del grupo.

5.5 Resultados

Tras el despliegue de la encuesta a todos los lideres de la organizacion, se obtuvieron
38 respuestas que significan el 63 % de participacion sobre el universo de lideres del Grupo
Centenario.

A continuacion, se detalla la cantidad de personas participantes con relacion al cargo
que ejercen y la cadena de mando en Grupo Centenario. Esta variable es importante para la
organizacién dada su estructura jerarquica, a partir de la cual cada lider es un especialista con
distinto nivel de responsabilidad.

Tabla 8.

Cantidad de participantes en la encuesta por cargo

Rol N %
Director/ CEO / CFO 3 8

Gerente 6 16
Jefe / Subgerente 23 61
Supervisor / Coordinador 6 16
Total 38 100

Asimismo, se detalla la cantidad de participantes en funcion al tiempo de permanencia

en la organizacién. Esta informacion es importante puesto que el proceso de transformacion
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cultural inici6 en la organizacion en el afio 2019, por tanto, es significativo revisar los
resultados diferenciados entre las personas que iniciaron y formaron parte del proceso de
transformacion y aquellos que se incorporaron a la organizacion luego de iniciado el proceso.
Tabla 9.

Cantidad de participantes en funcién al tiempo de permanencia en la organizacion

Tiempo de servicio N %
Menos de 2 afios 4 32
Entre 2 a 5 afios 12 34
Entre 6 a 10 afos 13 24
Maés de 10 afios 9 11
Total 38 100

Adicionalmente, se considera importante la participacion de personas por tipo de
empresa, y la diferenciacion entre las lineas de expansién que ha desarrollado Grupo
Centenario, siendo esta una de las variables demograficas del analisis a realizar:

Tabla 10.

Cantidad de participantes en funcién al tipo de empresa

Empresa N %
Centenario Desarrollo Urbano 14 37
Centenario Renta Inmobiliaria 5 13
Inversiones Centenario 19 50
Total 38 100

5.5.1 Resultados del Analisis Descriptivo

Se presentan los resultados obtenidos, primeramente, segun el tipo de liderazgo que
mide el instrumento en la muestra evaluada. De esta manera, se observo que el tipo de liderazgo

predominante en el universo evaluado es el liderazgo transformacional.
Tabla 11.
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Resultados descriptivos — tipo de liderazgo

Dimensiones Promedio
Transformacional 8,8
Transaccional 8,7
Evitativo 6,2

Dado el contexto de transformacién cultural en el que se encuentra Grupo Centenario,
en el que los lideres cumplen un rol fundamental para la organizacion, se observa que el estilo
transformacional se posiciona en 8.8 en una escala del 1 al 10, el estilo transaccional en 8.69
en la misma escala. Estos resultados denotan un escenario positivo que conduciria a trabajar en
el fortalecimiento del rol que se viene desarrollando. Sin embargo, dada la similitud entre los
resultados de ambas dimensiones, es necesario ahondar en los factores y preguntas clave, con
relacion a las variables de empresa y los roles. Este analisis brindara una mayor precision en el
enfoque, permitiendo también revisar a detalle la dimensién evitativa, que, si bien es menor
que la transformacional o transaccional, pudiese estar manifestando un mayor grado en alguna
variable importante de la evaluacion.

A continuacion, se presentan los promedios obtenidos en cada una de las dimensiones
que mide el instrumento:

Tabla 12.

Resultados de las correlaciones: dimensiones y factores

Dimensiones Factores Promedio
Influencia idealizada 8.9
Motivacion inspiradora 8.9
Transformacional
Estimulacion intelectual 8.8
Consideracion individualizada 8.8
Recompensa contingente 8.9
Transaccional Gestidn por excepcion 8.5
Laissez-Faire Laissez-Faire 6.2

En la tabla anterior se observa que todos los factores comparten resultados similares.
Solo en el caso del factor de Gestidn por Excepcion se puede resaltar el resultado mas bajo con
8.5 versus el puntaje mas alto de recompensa contingente con 8.9 (ambos como parte del estilo
transaccional). Sobre la base de estos resultados preliminares y con el objetivo de obtener

informacion mas especifica para el plan de liderazgo ante el escenario de transformacion
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cultural, es necesario enfocarse en los factores de la dimension liderazgo transformacional
como principales atributos a fortalecer ante la necesidad.

Para profundizar en el analisis, se opt6 por cruzar los factores que forman parte de la
dimensién transformacional con las diversas variables demogréaficas que se han aplicado en el
presente estudio.

A continuacién, se muestran los promedios obtenidos en funcion a los factores y al rol

que cumplen los lideres de la organizacion:

Tabla 13.

Resultados de las correlaciones: factor y rol

Rol
Factor MLy Jefe / Supervisor /
CEO/ Gerente Subgerente Coordinador
CFO 9
Influencia idealizada 8.78 8.44 9.01 8.72
Motivacion inspiradora 8.89 8.67 9.03 8.56
Estimulacion intelectual 8.44 8.67 8.91 8.44
Consideracion individualizada 8.44 8.44 9.16 7.94

Los menores puntajes alcanzados considerando la categoria del puesto
supervisor/coordinador se concentra en los factores consideracion individualizada y
estimulacion intelectual. Los puntajes obtenidos fueron 7.94 y 8.44, respectivamente.

Mientras que el puntaje menor en la categoria jefe/subgerente asciende a 8.91.

Respecto a los gerentes, se observa que los menores puntajes se encuentran en
consideracioén individualizada e influencia idealizada, con 8.44.

Por altimo, en el rango de directores (CEO/CFO) los menores puntajes se encuentran

en estimulacion intelectual y consideracion individualizada, con 8.44 para ambos factores.

En la siguiente tabla se presentan los promedios de los factores por empresa:
Tabla 14.

Resultados de las correlaciones: factor y empresa

Factor Empresa
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Centenario . .
Centenario Renta Inversiones

fofbr;?go Inmobiliaria Centenario
Influencia idealizada 8.90 9.33 8.70
Motivacion inspiradora 8.86 9.27 8.81
Estimulacion intelectual 8.62 9.27 8.74
Consideracion individualizada 8.57 9.20 8.86

Los menores puntajes se observan en la empresa Centenario Desarrollo Urbano que
alcanzd 8.57 y 8.62 en los factores consideracion individualizada y estimulacion intelectual.
En la siguiente tabla se presentan los promedios de los factores considerando el tiempo
de servicio:
Tabla 15.

Resultados de correlaciones, factor y tiempo de servicio

Tiempo de Servicio

Factor Menosde Entre2a5 Entre6a Masde10
2 afos anos 10 afios anos
Influencia idealizada 8.17 8.81 9.05 8.96
Motivacion inspiradora 7.83 9.03 9.08 8.89
Estimulacion intelectual 7.83 8.75 9.10 8.70
Consideracion individualizada 7.08 8.97 9.15 8.81

Con el objetivo de profundizar en los resultados de las dimensiones de liderazgo

transformacional, se evaluaran los resultados por cada enunciado respondido.

Tabla 16.
Resultados de la encuesta: factor influencia idealizada

INFLUENCIA IDEALIZADA
Item Promedio
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Hago sentir bien a los colaboradores que lidero. 9.08

Los colaboradores que tengo a cargo confian plenamente en mi. 9.08
Los colaboradores que tengo a cargo se sienten orgullosos

cuando son asociados conmigo. 8.42
Tabla 17

Resultados de la encuesta: factor motivacion inspiradora
MOTIVACION INSPIRADORA

Item Promedio

Expreso claramente lo que podemos hacer y lo que debemos

hacer como equipo. 9.24
Brindo ideas innovadoras sobre lo que podemos hacer. 8.66
Ayudo a los colaboradores que tengo a cargo a darle significado

a su trabajo. 8.76
Tabla 18.

Resultados de la encuesta: factor estimulacion intelectual
ESTIMULACION INTELECTUAL

Item Promedio

Con los colaboradores que tengo a cargo, con mayor antigiiedad,

analizo problemas y busco nuevas soluciones 8.89
Motivo a los colaboradores que tengo a cargo a ver situaciones

"confusas" desde otras perspectivas. 8.76
Ayudo a los colaboradores que tengo a cargo a pensar en

soluciones que nunca se cuestionaron anteriormente. 8.63
Tabla 19.

Resultados de la encuesta: factor consideracion individualizada
CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA
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Promedi
ltem 0

Ayudo a los colaboradores que tengo a cargo a desarrollarse. 8.76

Informo a los colaboradores que tengo a cargo acerca de coémo estan
haciendo su trabajo. 9.03

Me preocupo por los colaboradores que tengo a cargo y por aquellos
gue se sienten excluidos. 8.61

Sobre lo anterior, se observo que, en el factor de influencia idealizada, que tiene como
objetivo mostrar la confianza y la relacion positiva entre el lider y sus reportes, es necesario
centrarse en los gerentes de la organizacion, enfatizando en el orgullo del equipo frente al
impacto del rol del lider en la organizacion.

Si bien se observo el puntaje mas bajo en la empresa Desarrollo Urbano, la cantidad de
gerentes en la organizacion y la relevancia de la influencia positiva ante un proceso de
transformacion ameritan tener una vision integral sobre este rol en las tres empresas, para
construir el plan de fortalecimiento.

En el factor motivacién inspiradora, se observaron los menores puntajes en el rol
supervisor/coordinador y en aquellos lideres con menos de dos afios en la compafiia. Sobre este
punto, se profundizé en el enunciado referente al significado del trabajo, el cual es la base
fundamental para este proceso de transformacion. Para el desarrollo del plan se incluira la
fortaleza de este enunciado en los roles de direccion y gerencia para gestionar este
desalineamiento con supervisores y coordinadores.

Respecto al factor de estimulacion intelectual, se enfatizara en el enunciado referente
a la curiosidad, lo cual promueve la innovacion participativa como foco cultural, y dentro de
la dimensidn es el enunciado con el puntaje méas bajo frente a los otros items. Es importante
ahondar en el entendimiento de la curiosidad para la organizacion y en el perfil de riesgo que
juega un papel importante ante nuevos retos que los colaboradores son motivados a afrontar.
De igual manera, se analizaran los perfiles que tengan entre dos y cinco afios en la organizacion,

quienes podrian llevar adelante nuevos desafios o crecer profesionalmente.

Finalmente, respecto al factor consideracion individualizada, se trabajard con los
lideres de mayor trayectoria en la organizacién (10 afios a mas) y, especificamente, sobre el
enunciado referente al desarrollo de los equipos, que obtuvo el menor puntaje frente a los otros
items. Al respecto, el objetivo sera entender las politicas de gestion del talento en la

organizacién y ver, con los lideres de este segmento, el entendimiento por desarrollo.
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5.6 Definicion Final del Problema

Tras el proceso de investigacion, se identifica que la organizacion se encuentra en la
etapa de consolidacion del proceso de transformacion cultural, por lo que es necesario
fortalecer el rol del lider a partir de los hallazgos definidos y a través del programa de liderazgo
propuesto.

En ese sentido, el problema planteado al inicio del estudio sigue en pie y busca que los
lideres coadyuven al logro de la transformacion cultural propuesta. Para ello se plantea una
propuesta estratégica para fortalecer el rol de los lideres en el proceso de transformacion
cultural del Grupo Centenario, incidiendo en contar con un mayor porcentaje de lideres con

estilo transformacional predominante.

Capitulo V1. Disefio de la Solucion
6.1 Alineamiento Estratégico

El alineamiento estratégico se ha logrado a partir del andlisis FODA y de la

identificacidn de estrategias referenciales.
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6.1.1 Anélisis FODA

Este analisis depende de la informacién derivada de la etapa de los insumos, para
combinar las amenazas y oportunidades externas con las debilidades y fortalezas internas. La
adecuacion entre los factores cruciales para el éxito, tanto internos como externos, es la clave

para generar estrategias alternativas factibles.
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Figura 11
Anédlisis FODA

OPORTUNIDADES

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1. Grupo humano deallo nivel, experiencia ueresaldasu trayectoria, knowhowy

DI. Existe ain mucha burocracia

D2. Indice elavado correspondiente a cuentas por cobrar

D3. Se presentan aGn problemas de comunicacion

D4. No se ha logrado consolidar el cambio cultural que inici6 en el 2019

F6. Inclusion de proyectos enfocados en mejorar la exp cnencm del cliente antes

7. Cultura enfocada en los resultados, teniendo como prioridad al cliente para la toma de

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

Ol. Incremento de poder adquisitivo y capacidad de gasto en los
consumidores.

Desarrollar proyectos y programas para impulsar la sostenibilidad y vanguardia del negocio
(F1,F4,08).

Utilizar herramientas tecnologicas para la creacion de una plataforma integrada que permita
un adecuado y oportuno filtro de capacidad de pago de futuros clientes. (D2, 06)

02. Crecimiento econdmico del pais 3% (Diciembre 2022)

Consolidar 1a transformacion cultural, a través de los lideres, es una de las palancas que
garantizarn seguir contando con el mejor talento humano, que estard en constante
adaptabilidad y buscara la vanguardia y sostenibilidad del negocio (F1,F2, F4, 08)

Incorporar y/o establecer alianzas con socioscon experiencia en transformacion cultural, a fin
de aprovechar al maximo la oportunidad de mercado (D4,01,02,03)

03. Incremento del promedio de ingreso de los peruanos.

Brindar facilidades de pago, mediante ¢l financiamiento directo, sin intervencién de bancos o
terceros a sus clientes, como propuesta diferenciada (F4, F5, 01, 03).

Formar equipos de gestién de cambio multidisciplinario que coadyuven a simplificar la linea
de comunicacion y los problemas de burocracia dentro de la organizacion, con un revision y
restructuracion de procesos (D1, D3, 01, 02, 04).

4. Incremento de necesidad de vivienda.

Desarrollar una propuesta de atraccion de talento impactante y robusta a través de fortalecer la
marca (empleadora) (F1,F2, 05)

05. Mayor presencia de agentes del sector en las redes sociales.

Garantizar la busqueda de bancos de tierra en zonas estratégicas, con el objetivo de brindar
nuevas propuestas ante la necesidad de nuestros clientes (F3,04).

06. Incorporacion de tecnologia.

Conocer las expectativas y necesidades de los clientes a través de plataformas para la creacion
de canales de venta orientados a generar experiencias satisfactorias. (F1, F6, F7, 06)

0O7. Certificacion y acreditacion de edificios, cumplimiento de estandares (
LEED, Huella de Carbono)

O8. Exigencias relacionadas con la sostenibilidad ambiental.

AMENAZAS

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

Al. Incremento del coste de intereses de créditos bancarios, tasa de referencia
7.5% (diciembre 2022)

Programa de Cantera de estudiantes de arquitectura e ingenieria, como opcién de insercion
laboral en estudiantes de tltimos ciclos (F2, AS).

Incorporar y/o establecer alianzas con socios con experiencia en transformacion cultural, a fin
de mitigar el impacto ante futuras crisis sanitarias, impacto economico ante el escenario
politico inestable en el pais (D4, A2, A6).

A2. Entorno politico inestable.

Proporcionar beneficios de pago con interés fijo, reduccion de tasas por buen pagadory

asesorfa en la compra (FS, Al, A3, Ad).

A3.Fluctuacién del délar, con una variacion acumulada de 8.6% (diciembre
2022).

Repotenciar el equipo de Post Venta, orientado a asesorar a los clientes antes, durante y después
de la compra, teniendo como objetivo principal el alineamiento de espectativas ante el entorno
cambiante (F1,F2, A2, A6).

A4. Incremento de inflacion - 8,46% (diciembre 2022)

AS5. Disminucion de la creacion de empleos formales, debido a la caida
inversion privada (-3.1%2023).

A6. Incertidumbre economica ante un posible escenario de crisis sanitaria
global.

A7. Demanda de espacios més reducidos.
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6.1.2 Estrategias Referenciales

Las estrategias referenciales que se presentan a continuacién son cuatro:

Brindar a los lideres, herramientas para convertir los comportamientos culturales en
acciones tangibles en el trabajo diario de su equipo, involucrandolos en la creacién de
un conjunto de comportamientos para la organizacion.

Formar equipos de gestion de cambio multidisciplinario que coadyuven a simplificar la
linea de comunicacién y los problemas de burocracia dentro de la organizacion, con
una revision y restructuracion de procesos.

Disefiar acciones focalizadas para cada segmento (roles, tiempo de servicio y empresa)
sobre la base del analisis de las variables de estudio.

Consolidar la transformacion cultural a través de los lideres, dado que es una de las
palancas que garantizaran seguir contando con el mejor talento humano, el cual estara

en constante adaptabilidad y buscaréa la vanguardia y la sostenibilidad del negocio.

La elaboracion de las estrategias referenciales se desprende del analisis y relevo de tres

fuentes:

El andlisis FODA.

Recogida/entrevistas de inputs con la directora de Recursos Humanos de la
organizacion, quien transmitira la expectativa que se tiene acerca de la vision de la
direccion.

Inputs de resultados de evaluaciones y/o herramientas aplicadas.

6.1.3 Evaluacion y Seleccion de las Soluciones Adecuadas al Problema/Oportunidad

Se seleccionaron las tres primeras estrategias referenciales, porque se considera que la

propuesta del presente trabajo ayudara significativamente a la consolidacion de la

transformacion cultural. De acuerdo a los objetivos del presente trabajo, se considera que, al

conocer el estilo predominante de liderazgo en la organizacion y las herramientas para que los

lideres sean los “agentes movilizadores del cambio”, se lograra la transformacion cultural.

6.2 Disefio de la Propuesta de Solucion

El disefio de la propuesta de solucion se basa en consolidar la transformacidn cultural

de la organizacion, proporcionandoles herramientas eficaces a los lideres para que, siendo

movilizadores, logren los objetivos estratégicos de la empresa.

Dicho objetivo se llevara a cabo a través del desarrollo de un plan estratégico de

mejora enfocado en proponer acciones futuras para que los lideres fortalezcan su liderazgo

transformacional a partir de los drivers identificados.
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6.2.1 Objetivos de la Propuesta Estratégica
La propuesta tiene como objetivo fortalecer el liderazgo transformacional como una
prioridad estratégica en el Grupo Centenario, dado que este tipo de liderazgo contribuye a la
consolidacién de la transformacion cultural y asegura la competitividad de la organizacion.
6.2.1.1 Objetivos Especificos.

e Garantizar que los lideres de Grupo Centenario entiendan, deseen, conozcan,
desarrollen las habilidades necesarias y conecten de manera automatica con los
elementos de la cultura deseada por la organizacion.

e Identificar y gestionar un equipo de cambio conformado por lideres que guiaran este
proceso.

e Desarrollar un plan de formacién para lideres transformadores enfocado en grupos
demograficos (tipo de negocio, tiempo de servicio y nivel jerarquico).

e Definir objetivos a corto y largo plazo que generen orgullo y sentimiento de

pertenencia.

6.2.2 Desarrollo de la Propuesta Estratégica

Con base en los resultados identificados, la vision estratégica de la organizacion y los
objetivos identificados en esta investigacion, se desarroll6 un plan estratégico de cultura que
fortalecera el rol del lider en el proceso de transformacion cultural del Grupo Centenario.

El plan incluye acciones disefiadas con base en los segmentos estudiados, tanto roles
como tiempo en la organizacién. Asimismo, cada accion busca fortalecer la experiencia del
lider, desde su etapa de postulante y en las diferentes etapas en el Grupo Centenario. Con este
enfoque se logran cubrir todas las variables de liderazgo y gestion de personas claves para el
proceso de transformacion cultural.

A continuacién, se detallard cada objetivo planteado, el impacto del liderazgo
transformacional y los detalles de la propuesta:

Objetivo Especifico 1
Garantizar que los lideres de Grupo Centenario entiendan, deseen, conozcan,
desarrollen las habilidades necesarias y conecten de manera automatica con los elementos de

la cultura deseada por la organizacion.

Actividad 1: Compendio de comportamientos
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Factores impactados:

Todos.

Publico objetivo:

Toda la organizacion.
Descripcion de la propuesta:

Co-crear un compendio de comportamientos ligados a los focos culturales JOLI, (como
recordamos, el despliegue cultural en el Grupo Centenario se realizé bajo el concepto JOLI: la
representacion de cada uno de los focos por un color, invitando a los miembros de la
organizacion a “tefiirse” /vivir de los colores de esta nueva cultura, y ser mas agiles, mas
eficientes, estar mejor comunicados y ser mas innovadores). Cada uno de los cuatro focos
culturales se establecieron para materializar y alinear las acciones a la estrategia y a los
objetivos del negocio. A continuacion, se describe cada uno y se brindan herramientas a los
lideres para que sus liderados lleven a la practica los pilares de la transformacion cultural.
Desarrollo de la propuesta:

Paso 1: se organizaran talleres de socializacion con cada equipo de la organizacion, para
presentar los focos culturales y sus objetivos. Ademaés, se desarrollard el concepto de
comportamiento, los criterios de construccion y la importancia de vivir la cultura en el modelo
operativo.

Paso 2: En los talleres, los lideres co-crearan la guia de comportamientos junto con sus
equipos; los lideres validaran los comportamientos y los mas mencionados seran los
seleccionados para el compendio preliminar del equipo.

Paso 3: Al contar con todos los compendios preliminares, se desarrollaran sesiones
culturales de calibracién con el Comité de gerencia. En estos espacios se presentaran los
comportamientos creados en los equipos con el fin de seleccionar aquellos que cumplan con
los criterios de construccion. Esta sesion sera dirigida por dos guardianes de la cultura
(representante de Gestion Humana y consultor externo).

Paso 4: Al finalizar la calibracién se desplegara el compendio de comportamientos JOLI
a toda la compafiia, como guia para una constante revision y aplicacion en el dia a dia de los
colaboradores. Ademas, se incluird en los procesos de seleccién y desempefio para evaluar

habilidades de actuales y futuros lideres del Grupo Centenario (ver anexo 8).

Indicadores:
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Porcentaje de cumplimiento de talleres de co-creacion.

Nivel de conocimiento y comprension de los comportamientos culturales.
Duracion:

2 meses.

Presupuesto:

S/12,000.

Actividad 2: Redefinicion de Habilidades para Seleccion
Factores impactados:

Todos.

Publico objetivo:

Lideres Centenario.

Descripcion de la propuesta:

Sobre la base del compendio de comportamientos definidos, se redefiniran las
habilidades evaluadas en el proceso de seleccion de lideres.
Desarrollo de la propuesta:

Paso 1: desarrollar, en conjunto con el area de Gestion Humana, el modelo de
competencias, habilidades y capacidades del perfil del lider del Grupo Centenario para el
desarrollo del talento.

Paso 2: actualizar habilidades de acuerdo con el nivel de responsabilidad.

Paso 3: definir nuevo proceso de seleccién JOLI para lideres.

Indicadores:

Tiempo de cobertura en posiciones de liderazgo.

Evaluacion de desempefio de lideres en su primer afio en la organizacion.
Duracion:

2 meses.

Presupuesto:

S/ 5,000.

Actividad 3: Reconexién con la Cultura para Lideres
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Factores impactados:
Estimulacion intelectual.
Motivacion inspiradora.
Publico objetivo

Lideres Centenario.
Descripcion de la propuesta:

A través del Programa Re-conéctate Lider Centenario se desarrollaran actividades de
reconexion del lider, con el fin de impulsar la transformacion cultural en el Grupo Centenario.
Desarrollo de la propuesta:

Paso 1: se seleccionara a un equipo de cambio conformado por lideres destacados. Este
equipo serd el encargado de guiar el proceso de reconexion con la cultura para lideres.

Paso 2: se desarrollaran sesiones de capacitacion y talleres con el siguiente contenido:
capacidad de escucha, comunicacion eficaz, construccion de confianza e inteligencia
emocional; estos elementos estaran enmarcados en los focos culturales y en la cultura JOLI
(programa referencial) (ver anexo 5).

Paso 3: taller de entrenamiento reconectando con los focos culturales.

Paso 4: se contard, durante cada semana, con un “espacio JOLI" reservado en la agenda
de cada lider, espacio en el que cada uno compartird las acciones realizadas por su equipo
durante la semana, en relacion con cada foco cultural.

Paso 5. mensualmente se desarrollara un tablero de seguimiento y avance.
Indicadores:

Numero de lideres que reciben reconocimiento por evaluacion de desempefio y
comportamiento deseados.

NUumero de lideres que conocen los focos culturales.

Nivel de desempefio en competencias evaluadas.

Duracion:
Seis sesiones.
Presupuesto:
S/10,000.

Actividad 4: Propdsito Personal y Organizacional
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Factores impactados:
Motivacion inspiradora.
Publico objetivo:

Lideres Centenario.
Descripcion de la propuesta:

Talleres de exploracién en que los lideres analizaran y construirdn su propdsito
personal, con el fin de vincularlo con el propdsito organizacional.
Desarrollo de la propuesta:

Paso 1: se pondran en préactica herramientas de identificacion del proposito personal,
conectando lo mas significativo para los lideres, respecto tanto del ambito personal como del
profesional.

Paso 2: se buscara reafirmar el compromiso colectivo de los lideres con el propésito de
la organizacién, a través de un segundo espacio de colaboracién y entrenamiento en el que
lograran visibilizar como su propdsito personal inspira, motiva y se conecta con el propdésito
de la organizacion.

Paso 3: se contara con un espacio para un compartir final, en el que cada lider comente
su experiencia. Este espacio se llamara Lider inspira.

Indicadores:

Cantidad de lideres participantes.
Nivel de conocimiento del proposito.
Duracion:

Un mes.

Presupuesto:

S/ 8,000.

Actividad 5: Incorporacion de Ritos Culturales
Factores impactados:

Consideracion individualizada.

Publico objetivo:

Toda la organizacion.

Descripcion de la propuesta:
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Se compartira con toda la organizacion los nuevos ritos que se utilizaran formalmente
para visibilizar la cultura JOLI.
Desarrollo de la propuesta:

Celebrar los grandes logros: trimestralmente se generaran reuniones para revisar el
cumplimiento de los objetivos por areas. Cada lider presentard sus resultados y/o avances.
Quienes logren cumplir el 100 % o superen esta métrica tendran que dirigirse a la zona de
celebracién donde deberan tocar la campana tres veces, con lo que expresaran y celebraran que
los resultados se potencian.

Revisar los aprendizajes: luego de cada proyecto se incluirdn los nuevos espacios
dedicados a revisar los aprendizajes que les deja cada uno de los proyectos que desarrollan.
Cada lider se encargara de organizar reuniones con todas las areas involucradas en el desarrollo
de los proyectos a cargo, de esa manera podran repasar las acciones que dieron resultado (y se
mantendran o potenciaran) y las que no contribuyeron (las que cambiaran para una siguiente
oportunidad), mostrando asi lo rasgos de la innovacion participativa.

Creando compromisos compartidos: luego de los feedbacks brindados como parte del
proceso de evaluacion de desempefio, cada lider pedird a sus liderados que se establezcan
compromisos compartidos para aprovechar cada oportunidad de mejora descubierta durante el
periodo evaluado; esto servira para reforzar la importancia que tiene el lider en este proceso y
las acciones que debe implementar para guiar a sus liderados hacia el potenciamiento de los
resultados y el como llegan a ellos impulsando la comunicacion continua.

Indicadores:
N/A.
Duracion:
Permanente.
Presupuesto:
S/ 5,000.

Actividad 6: Semana JOLI en Centenario
Factores impactados:

Motivacion inspiradora.

Publico objetivo:

Toda la organizacion.

Descripcion de la propuesta:

Durante una semana se desarrollaran diferentes actividades con el objetivo de reafirmar
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la importancia de los focos culturales y como estos se convierten en la palanca para alcanzar
los objetivos del negocio. La organizacion de este evento se desarrollara en conjunto con los
lideres, quienes seréan los principales protagonistas.

Desarrollo de la propuesta:

Dia 1: jRevive la historia de Centenario! La semana de la cultura iniciara con la
transmision de un video creado en el que se contard la historia de la empresa, cobmo se
transformd y los principales hitos. Ademas, se incluirdn testimonios de algunos colaboradores
gue compartiran su historia en Centenario (cada lider elegira las historias de éxito de su equipo).

Dia 2: Los JOLI Day's, dias muy inspiracionales. Se iniciara el dia recordando el
propdsito de la empresa, cdmo nos conectamos y sobre todo como nos moviliza; ademas, se
contaran cuéles son los planes para el futuro, visibilizando los proyectos que se vienen y
resaltando como cada colaborador contribuye a la consecucion de los objetivos del negocio.

Seguidamente, un grupo de lideres seran los responsables de realizar dindmicas
relacionadas a cada uno de los valores. En este segundo dia se construira un jenga gigante con
el que se impulsara el foco cultural de innovacion participativa. Cada uno de los bloques tendra
que ser personalizado para responder a preguntas claves que seran brindadas previamente.

Dia 3: Preguntados. Se realizar4d esta dindmica simulando una charada. Los
participantes tendran que conformar grupos para poder competir, y responderan las preguntas
de este juego en torno al foco cultural comunicacion continua.

Dia 4: Persiguiendo el foco en resultados. Este dia sera dedicado a reconocer todos los
proyectos de excelencia y calidad desarrollados durante el primer semestre del afio. Cada lider
tendra un espacio en el que hara la presentacion de los proyectos desarrollados por sus equipos,
explicando cuales fueron los propositos y el impacto en el negocio.

Dia 5: Eficiencia operativa. Se realizara una charla reforzando lo que significa
incorporar este valor en nuestra forma de pensar y actuar, como se vive este valor en la empresa
y los logros y acciones que se han realizado.

Indicadores:

Nivel de participacion en cada actividad.
Satisfaccion de cada reto.

Duracion:

Un mes.

Presupuesto:

S/ 5,000.
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Actividad 7: Programa de Reconocimiento Premios JOLI
Factores impactados:

Motivacion inspiradora.

Estimulacion intelectual.

Publico objetivo:

Lideres Centenario.

Descripcion de la propuesta:

Lanzamiento de premios JOLI, programa que impulsa la cultura de reconocimiento de
proyectos que contribuyan a la materializacién de los focos culturales.
Desarrollo de la propuesta:

Paso 1: se reconocerd la implementacion de proyectos que los equipos desarrollen, que
impacten en el negocio y estén enfocados en desarrollar y activar alguno de los cinco focos
culturales Joli: foco en resultados, eficiencia operativa, comunicacion continua e innovacién
participativa; a partir de ello se buscara no solo reconocer el resultado, sino también el “como
se esta logrando”.

Paso 2: anualmente, quienes se desempefien como lideres postularan los proyectos del
afio que sus equipos hayan implementado y en noviembre se publicaran los proyectos
agrupados por categoria (focos culturales) para una votacion global, y en diciembre se
anunciaran los ganadores del afio (un proyecto por foco cultural, es decir, cinco lideres junto a
sus equipos ganadores).

Paso 3: los ganadores de cada dimension tendran como premio un bono grupal que
podran hacer efectivo para canjearlo por actividades de aprendizaje (capacitaciones, cursos y/o
programas de extension profesional).

Indicadores:

Cantidad de proyectos registrados.
KR de valor de cada proyecto.
Duracion:

Dos meses.

Presupuesto:

S/ 40,000.
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Actividad 8: Sesion ""One to One" JOLI
Factores impactados:

Influencia idealizada.

Publico objetivo:

Lideres Centenario.

Descripcion de la propuesta:

Sesiones de acompafiamiento y guia cultural entre los gerentes de area y sus reportes
(lideres de mando medio) sobre la importancia del alineamiento cultural y su rol de gestor del
cambio. Los gerentes de area agendaran espacios formales con cada uno de sus reportes, para
analizar previamente sus impresiones sobre el proceso de transformacion cultural.

Desarrollo de la propuesta:
La sesion comprenderia tres partes:

Definicion de escenario actual: introspectiva sobre la cultura actual del equipo en
relacion a los focos culturales y resultados del equipo. El gerente y el reporte enlistaran una
serie de iniciativas realizadas por el equipo y que ambos consideran estan vinculadas con un
foco cultural. Al terminarlo, analizaran si el impacto fue bajo (1 punto), medio (2 puntos) o
alto (3 puntos). De acuerdo a esta evaluacion, obtendran una matriz de puntajes donde se
vinculen los procesos y las iniciativas de su equipo con la evolucién de cada foco cultural.

Plan individual de alineamiento por foco cultural: en relacion con la matriz de puntajes,
se identificara el foco cultural con el menor impacto y se empezaran a definir acciones afines.
En este plan individual el reporte debe tener la capacidad de accionar todo lo propuesto. Se
definiran tiempos y equipos necesarios para las tareas definidas.

Reflexion lider transformador: En esta Gltima etapa el gerente tomara un rol inspirador
y motivador y, a través de la propia experiencia, le comentara a su reporte una experiencia en
relacion con los focos culturales. Se tomaran en cuenta las siguientes preguntas como recursos:

e Foco en resultados: ¢cdémo utilizo la data en la gestion de mi equipo?

e Comunicacion continua: ¢cudntas veces me reino con mi equipo y con mis pares?

e Eficiencia operativa: ;como gestiono mi presupuesto planificado vs. mi presupuesto
ejecutado?

e Innovacion participativa: ¢cuél fue mi error mas grande y qué aprendi de ello?
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Indicadores:

Cantidad de reuniones por gerencia.

Porcentaje de cumplimiento de planes individuales.
Duracion:

Dos meses.

Presupuesto:

S/ 6,000.

Actividad 9: Conversando con el CEO
Factores impactados:

Influencia idealizada.

Estimulacion intelectual.

Publico objetivo:

CEO.

Descripcion de la propuesta:

El CEO del Grupo Centenario tendra un espacio mensual con todos los colaboradores
de Centenario a partir del cual comunicara los principales avances del negocio, y los vinculara
con los focos culturales.

Desarrollo de la propuesta:

Paso 1: focos en resultados, se compartiran los resultados financieros y contables.

Paso 2: comunicacién continua, se desplegaran los resultados de la evaluacion del
servicio interno y las plataformas de colaboracion.

Paso 3: eficiencia operativa, se compartirdn ratios de eficiencia y cambios
organizacionales.

Paso 4: innovacion participativa, se comentaran nuevos proyectos y lecciones
aprendidas.

Paso 5: se cerrara el espacio con un mensaje inspirador sobre la transformacion cultural
y con la presentacion de un lider Centenario, quien contara como esta actuando JOLI con las
iniciativas de su equipo.

Indicadores:
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Cantidad de colaboradores conectados al espacio.
Satisfaccion del espacio.

Duracion:

12 sesiones.

Presupuesto:

S/ 6,000.

Objetivo Especifico 2
Desarrollar un plan de formacién para lideres transformadores dividido en grupos

demogréaficos (tipo de negocio, tiempo de servicio y nivel jerarquico).

Actividad 10: Programa de ""Re"" Induccién Cultural

Factores impactados:

Consideracion individualizada.

Publico objetivo:

Lideres Centenario con menos de dos afios en la organizacion.

Descripcion de la propuesta:

Se desarrollara un programa de reinduccion cultural para los nuevos lideres de la organizacion.
Desarrollo de la propuesta:

Paso 1: se desplegaré la primera sesion con un inicio ludico, y se pondré a interactuar
al publico objetivo a través de técnicas ‘rompe hielo’ y juegos cuyo objetivo es la
desestructuracion.

Paso 2: se presentara un journey map mostrando la ruta del despliegue cultural desde el
2019 hasta la fecha y lo proximo en la consolidacion de la transformacion.

Paso 3: se reforzardn los comportamientos a través de la presentacion para mayor
interiorizacion.

Paso 4: en la segunda sesion, se realizaran ejercicios de role play para que el publico
objetivo alterne ser “embajador de la transformacién cultural”, buscando asi interiorizar todo
el proceso de la transformacion cultural, que lo asimilen y lo repliquen en sus comportamientos,
simbolos y procesos (ver anexo 8).

Indicadores:
Cantidad de lideres participantes.

Nivel de desempefio en competencias evaluadas.
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Duracion:
Dos sesiones.
Presupuesto:
S/10,000.

Actividad 11: Programa HIPOS 2.0 (Foco Cultura)
Factores impactados:

Estimulacion intelectual.

Publico objetivo:

Lideres con alto potencial.

Descripcion de la propuesta:

Inclusion de mddulos culturales en el programa de talentos Centenario, enfocando la
evaluacion de comportamientos por foco cultural en los planes de carrera.
Desarrollo de la propuesta:

Paso 1: evaluacion de lideres Centenario bajo la metodologia 9box e identificacion de
HIPOS (ver anexo 9).

Paso 2: validacion de seleccionados con una consultora externa.

Paso 3: disefio de modulo Cultura, con el objetivo de formar a los lideres seleccionados
como embajadores culturales.

Paso 4: disefio de indicadores a desarrollar como lideres en relacion con cada foco
cultural.

Paso 5: el equipo de Gestion Humana realiza el acompafiamiento a los lideres
seleccionados, para que sean ellos quienes compartan su aprendizaje con sus respectivos
equipos.

Indicadores:

HIPOS participantes del médulo.

Satisfaccion modulo Cultura.

Porcentaje de avance en alineamiento cultural.
Duracion:

Dos meses.

Presupuesto:

S/20,000.

Objetivo Especifico 3
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Definir acciones que generen orgullo y sentimiento de pertenencia.

Actividad 12: Programa de Conexion Entre Equipos
Factores impactados:

Influencia idealizada.

Motivacion inspiradora.

Publico objetivo:

Toda la organizacion.

Descripcion de la propuesta:

Se implementara un programa llamado ‘Lado B’, en el que se reconectaré a los equipos,
generando espacios de confianza entre los lideres y sus liderados, con el fin de fomentar la
creatividad, la innovacion, el sentido de pertenencia y el orgullo de los equipos.

Desarrollo de la propuesta:

Paso 1: cada miembro se presentara indicando algo que los equipos no sepan de esta
persona; ese ‘Lado B’ que los define, esa actividad que practican fuera de las oficinas.
Dispondran de recursos varios para que puedan hacer la presentacion, y los miembros de los
equipos deberan adivinar en qué consiste, pueden ser deportes, practicas, etc.

Paso 2: se desplegara un desafio por cada foco cultural JOLI, relacionado con
momentos cotidianos de los equipos. Con base en ello, cada lider, junto con su equipo, tendra
la mision de resolverlos con una consigna: buscar el ‘Lado B’, es decir, pensar fuera de la caja.

Paso 3: cada equipo mostrara como resolvio el desafio y compartira las buenas practicas
aprendidas en la sesion para encontrar el ‘Lado B’. Se tendrd un espacio de reconocimiento
entre los miembros del equipo, agradeciendo los aportes y el trabajo en equipos para llevar a
cabo la sesion.

Indicadores:

Cantidad de lideres y equipos participantes.
Nivel de satisfaccion del evento.
Duracion:

Cuatro sesiones.

Presupuesto:

S/ 20,000.
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Objetivo Especifico 4
Identificar y gestionar un equipo de cambio conformado por lideres, quienes guiaran

este proceso.

Actividad 13: Equipos de Change Management 2.0
Factores impactados:

Estimulacion intelectual.

Publico objetivo:

Lideres Centenario.

Descripcion de la propuesta:

Nuevos proyectos por cada foco cultural, orientados a reducir la brecha de cada factor
del estudio.

Desarrollo de la propuesta:

Paso 1: los directores (CFO/CEO) organizaran un comité para revisar los resultados de
este estudio y definir los objetivos que deberan cumplir los proyectos JOLI.

Paso 2: se realizara una convocatoria para todos los lideres de la organizacion, podran
conformar equipos interdisciplinarios y elegirdn el objetivo a abordar de acuerdo a los
lineamientos antes descritos.

Paso 3: los equipos seran asignados a un mentor (director, VP/CFO) de acuerdo al tema
a tratar.

Paso 4: el directorio evaluard las iniciativas propuestas y premiaréa aquellas que cumplan
con el objetivo y estén alineadas a los focos culturales: rentables, eficientes, colaborativas e
innovadoras.

Indicadores:

Cantidad de equipos conformados.

Cantidad de iniciativas disefiadas vs. cantidad de iniciativas implementadas.
ROI.

Duracion:

Cinco meses.

Presupuesto:

S/ 20,000.

Actividad 14: Programa de Mentoring para Lideres
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Factores impactados:
Consideracion individualizada.
Publico objetivo:

CEQO/ VP / directores / CFO.
Gerentes.

Descripcion de la propuesta:

Los lideres ejercen como mentores de la compafiia, desarrollando sus habilidades de
liderazgo con base en los focos culturales.
Desarrollo de la propuesta:

Paso 1: se disefiara el perfil del lider mentor con las competencias y caracteristicas
requeridas por la compafiia y sera compartido con la primera lider de liderazgo: propuesta
referencial de perfil de competencias de lider mentor (ver anexo 6).

Paso 2: se identificaran ‘mentees’ y seran asignados a cada rol de CEO / VP / directores
/ CFO, junto con un plan de sesiones y recursos con los que compartiran experiencias y
evaluaran las habilidades validadas para impulsar su desempefio y la transformacién cultural.

Paso 3: se organizard un taller de formacion de mentores para que todos los “mentees”
que se vieron beneficiados por el acompafiamiento de su mentor aprendan sobre el rol, para
asegurar que la actividad sea sostenible.

Paso 4: se desplegara el ‘reto del mentor’, en el que cada lider participante identificara
a otra persona dentro de Grupo Centenario para guiarlo considerando los focos culturales.
Indicadores:

Cantidad de sesiones entre mentor y mente.
Cantidad de nuevos mentores entrenados.
Duracion:

Un mes.

Presupuesto:

S/10,000.
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6.3 Validacion de la Solucién por Parte de los Grupos Objetivos
Durante el desarrollo del plan estratégico, se tuvo acceso a las fuentes de informacion
(a través de la directora de Gestion Humana) para la respectiva validacion del enfoque,

metodologia y propuesta en general.

Capitulo VII. Implementacion de la Solucion Propuesta

7.1 Presupuesto de la Propuesta Estratégica

El presupuesto estimado para el desarrollo e implementacion del plan estratégico de
cultura para lideres ascendera a un total de S/ 177,000.00 soles. A continuacion, se presenta el
detalle:
Tabla 20.

Presupuesto
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Actividad Responsable Duracién Inversion
Compendio de comportamientos S/ 12,000.00
Talleres de socializacion, presentacion de | Equipo de Gestién Humana
focos culturales y Consultor Externo 3semanas | S/ 3,000.00

Guardianes de Cultura 'y

Sesiones culturales de calibracion Consultor Externo 4 semanas | S/ 5,000.00
Presentacion compendio de
comportamientos JOLI Guardianes de Cultura 1 semana S/ 4,000.00
Redefinicion de habilidades para
seleccion S/ 5,000.00
Revision de perfiles actuales Equipo de Gestion Humana |2 semanas | S/ 1,000.00
Actualizacion de habilidades Equipo de Gestion Humana |2 semanas | S/ 1,000.00
Definicién de nuevo proceso de
seleccién Equipo de Gestion Humana |4 semanas | S/ 3,000.00
Reconexion con la cultura S/ 10,000.00
Seleccion de "Equipo de cambio™ Equipo de Gestiéon Humana |1 semana S/ -
Capacitaciones enfocadas Consultor externo 2 semanas | S/ 4,000.00
Taller de entrenamiento reconectando
con los focos culturales Consultor externo 1 semana S/ 6,000.00
Sesiones de seguimiento y avance
semanal Equipo de Gestion Humana |4 semanas | S/ -
Proposito personal y organizacional S/ 8,000.00
Taller de exploracion y creacién del
propdsito personal Equipo de Gestion Humana |2 semanas | S/ 4,000.00
Taller de vinculacién del propoésito
personal con el de la organizacion Equipo de Gestion Humana |2 semanas | S/ 4,000.00
Ritos culturales S/ 5,000.00
Implementacion de espacios y recursos | Equipo de Gestién Humana |3 semanas | S/ 3,000.00
Celebrar los grandes logros Lideres Permanente | S/ 1,000.00
Revision de aprendizajes Lideres Permanente | S/ 500.00
Creacion de compromisos compartidos | Lideres Permanente | S/ 500.00
Semana Joli en Centenario S/ 5,000.00
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Creacién de video: Revive la historia de

Equipo de Comunicacion

Centenario (Dia 1) Interna 3semanas | S/ 2,000.00

Yenga gigante (Dia 2) Equipo de Cultura 2 semanas | S/ 1,000.00

Charada (Dia 3) Equipo de Cultura 1 semana S/ 500.00

Reconocimiento: Persiguiendo el foco en

resultados (Dia 4) Equipo de Cultura 2 semanas | S/ 1,500.00

Charla: Eficiencia operativa (Dia 5) Equipo de Cultura 1 semana -

Programa de Reconocimiento: Los

premios JOLI S/ 40,000.00

Implementacion de la campafia de Equipo de Comunicacion

comunicacion Interna 3semanas | S/ 3,000.00

Premios de reconocimiento Equipo de Cultura 1 semana S/ 27,000.00

Evento de premiacion Equipo de Gestiéon Humana |1 semana S/ 10,000.00

Sesion One to One Joli S/ 6,000.00

Definicidn y analisis del escenario actual | Gerentes de area 3 semamas | S/ 2,000.00

Creacion de planes individuales Gerentes de area 3 semana S/ 2,000.00

Reflexion lider transformador Gerentes de area 2 semana S/ 2,000.00

Conversando con el CEO S/ 6,000.00
Equipo de Comunicacion

Creacion de la campafia de comunicacion | Interna 2 semanas | S/ 2,000.00

Desarrollos de contenido por sesion Equipo de Gestion Humana |1 semana -

Puesta en marcha de las sesiones CEO 3semanas | S/ 4,000.00

Programa de ""Re"Induccion cultural S/ 10,000.00

Construccién de material Equipo de Cultura 1 semana S/ 2,000.00

Desarrollo de sesiones Equipo de Cultura 1 semana S/ 8,000.00

Programa HIPOS 2.0 S/ 20,000.00

Honorarios de consultores - - S/ 15,000.00

Desarrollo de sesiones para

implementacion Consultor externo 4 semanas | -

Reuniones de seguimiento Equipo de Gestion Humana |4 semanas | S/ 5,000.00

Programa de conexion entre equipos S/ 20,000.00
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Recursos Equipo de Gestion Humana |2 semanas | S/ 6,000.00

Sesiones Equipo de Gestion Humana |2 semanas | S/ 14,000.00
Equipo de Change Management 2.0 S/ 20,000.00
Comites de evaluacion y definicion Directores / CFO / CEO 2 semanas | S/ 3,000.00
Convocatoria de participacion Equipo de Gestion Humana |1 semana S/ 1,000.00
Sesiones con mentor interno Director, VPs / CFO 16 semanas | S/ 8,000.00
Premiacién Equipo de Cultura 1 semana S/ 8,000.00
Programa de mentoring para lideres S/ 10,000.00
Equipo de Gestiéon Humana

Levantamiento de perfil y Consultor Externo 1 semana -

Taller de formacién Consultor externo 2 semanas | S/ 10,000.00
Reto del mentor Equipo de Gestiéon Humana |1 semana -

7.2 Plan de Implementacion
Para ejecutar el plan estratégico de cultura se han definido cuatro fases de

implementacion.

Fase 1: Sensihilizacién

Reunion de alineamiento con comité de gerencia

En este espacio se presentaran los resultados del estudio; se profundizara en la
importancia del rol del lider en la organizacion y el vinculo de la transformaciéon cultural con
la estrategia del negocio. De igual manera, se mostrara un resumen ejecutivo de las acciones

propuestas para fortalecer el rol del lider en la organizacion.

Kick off de JOLI 2.0

En esta etapa el objetivo es centrarse en la comunicacion oportuna, dando a conocer a
todos los lideres de la organizacion el nuevo plan estratégico de cultura, sus objetivos, pablicos
y acciones concretas. El objetivo es que los lideres obtengan todos los detalles y se sientan

74



motivados a participar en todas las acciones del plan. El equipo de Gestion Humana presentara
los cambios a realizar en los procesos de gestion de personas.

Toda la organizacion participara en un formato hibrido y los lideres de primera linea
seran quienes presenten el plan y la importancia del mismo para consolidar el proceso de

transformacion cultural.

Fase 2: Evolucion de Journeys
Analisis de Journey de lider

En esta etapa el equipo de Gestion Humana pondra en marcha el anélisis de los
principales journeys que atraviesa un lider en la organizacion, centrandose principalmente en

los procesos de: seleccidon, desarrollo y reconocimiento.

Disefio de nuevos programas de liderazgo en Journeys

En el proceso de seleccion se iniciara con la actividad propuesta en el compendio de
comportamientos JOLI, con el fin de actualizar los perfiles y competencias solicitadas en los
puestos de liderazgo.

En el proceso de onboarding se definira una nueva malla de aprendizaje enfocada en
que los nuevos lideres de la organizacion conecten con la cultura JOLI desde sus primeros dias
en el puesto.

En el proceso de desarrollo se iniciara con la identificacion de lideres de alto potencial
y lo siguiente seré disefiar el moédulo Cultura como parte del programa de talento.

En el proceso de reconocimiento se disefiara el programa de reconocimiento 'lider
JOLT’, el cual sera mostrado a la organizacion a finales de afio, con el fin de reforzar los

comportamientos deseados en los lideres y equipos de la organizacion.

Fase 3: Implementacién de Acciones Focalizadas
Implementacion de acciones para lideres

De acuerdo con los objetivos planteados y el cronograma, se realizaran las acciones
dirigidas exclusivamente a los lideres de la organizacion. Respecto al orden de las actividades,
se han tomado en consideracidn los resultados de los factores y las variables de este estudio.

Primero, se pondra en marcha el programa de Reconexién Cultural JOLI, el cual busca

fortalecer los aspectos emocionales y motivacionales de los lideres.
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Segundo, se desplegaran las sesiones One to One JOLI, para garantizar bases solidas,
alinear a los lideres y aclarar sus roles en la transformacion cultural.

Tercero, se iniciara con el programa de Mentoring para Lideres, el cual busca garantizar
que los lideres cuenten con todas las herramientas necesarias para evolucionar su estilo a uno
maés transformacional.

A traves de estos tres programas se lograra que los lideres cuenten con el conocimiento

y los recursos necesarios para llevar a cabo programas transversales con sus equipos.
Implementacion de programas accionables por el lider y su equipo

A partir de la ejecucidn de los tres programas anteriores, los lideres estaran preparados
para implementar acciones focalizadas con sus equipos, siempre bajo la pauta del equipo de
Gestion Humana.

Primero, se desplegara el espacio de propdsito personal y organizacional, el cual busca
identificar y construir el propdsito personal de cada miembro del equipo. El lider sera el
responsable de promover este espacio de colaboracion para garantizar el alineamiento del
propdsito personal con el organizacional.

Segundo, se desarrollaré el programa de Conexidn entre Equipos, mediante el cual el
lider seré& capaz de motivar a su equipo en torno a los focos culturales JOLI.

Implementacion de programas transversales para sustentar la formacion del lider

transformacional

Tras la implementacion de los programas antes mencionados, el equipo de Gestion
Humana debera ejecutar acciones complementarias para movilizar a la organizacion, siendo
aliados de los lideres en su proceso transformacional.

Primero, la incorporacion de ritos culturales, que busca establecer momentos
especificos para celebrar la cultura entre los lideres y sus equipos.

Segundo, la semana JOLI en Centenario, mediante la cual se llevaran a cabo diferentes
actividades para promover los comportamientos esperados por los focos culturales.

Tercero, conversando con el CEO, actividad que busca posicionar al principal lider de
la organizacion en torno a la transformacion cultural JOLI y el acercamiento de otros lideres
de la organizacion que van atravesando sus procesos de formacion como lideres

transformacionales de manera exitosa.
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Cuarto, se organizara a los equipos de Change Management 2.0, con el fin de promover
el trabajo colaborativo y disefiar nuevos proyectos culturales para que sean implementados.
Quinto, se realizard el programa de reconocimiento llamado premios JOLI, el cual

busca reconocer proyectos culturales relevantes en la organizacion.

Fase 4: Medicion

Planteamos que el éxito de nuestro proyecto se tangibilizard al proporcionar
herramientas para los lideres en pro de la consolidacion de la transformacion cultural en el
Grupo Centenario y que sus equipos de trabajo funcionen mejor, trabajando en un mejor clima
organizacional, siendo mas eficientes y con un desempefio mas alto. Desde nuestra experiencia
en la gestion cultural, sabemos que ésta impactara en los comportamientos, simbolos y procesos
de la organizacién, sin ninguna duda, y que — al hablar de comportamientos humanos- puede
ser complejo dimensionarlos o plantear un indicador como tal; sin embargo, esperamos que -
al volver aplicarse- la escala de Bass Avolio, el porcentaje del liderazgo transformacional se
mantenga, como minimo, y si este llegase a superarse, sera muy productivo para la empresa.
Desde que obtuvimos los resultados, sabemos que son puntajes altos, pero el reto que tiene el
Grupo Centenario es consolidar su transformacién cultura — en los proximos afios- y con ello
vemos 02 oportunidades de éxito al ejecutar nuestro plan:

1) En no bajar la guardia y seguir gestionando/estimulando a sus lideres en desarrollar
el liderazgo transformacional, lo que se refleja en la consolidacion de los equipos.
Consideramos que el no gestionarlo también podria impactar en que ese porcentaje descienda
y, por ende, los equipos no funcionen como se espera y se perderian muchas oportunidades.

2) Al fortalecer el rol del lider, indicamos que esto ayudara a cohesionar y consolidar
los equipos de trabajo; por lo que, se concluye que estos estén listos para ser mas adaptativos
ante las demandas del cumplimiento y el logro de las metas propuestas en la organizacion.

Ahora bien, si tuviésemos la aprobacién de la propuesta, en su momento, podriamos
solicitar a los lideres la definicion de qué metas e indicadores tendrian oportunamente como
organizacion y proporcionariamos guias para evidenciarlos por el fortalecimiento del rol de los
lideres.

Y, como estimaciéon de costo beneficio, hemos planteado que al tener un equipo
consolidado tendremos un indice de rotaciébn menor, y, esto permitird ahorros de ciertos

costos/recursos de procesos de seleccion y pérdidas culturales.
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Finalmente, la comparacion entre las calificaciones actuales y las metas previamente
fijadas. Se buscard un incremento en las calificaciones relacionadas con los aspectos del
liderazgo transformacional, lo cual indicaria un avance hacia el fortalecimiento del liderazgo

dentro de la empresa y segun los roles y dimensiones especifica, ante una re aplicacion de la
herramienta..
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7.3 Cronograma de Actividades

Figura 12

Cronograma de actividades
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[s1]s2]sa]sa[s1]s2|sa[sa|s1]|s2[sa]sas1]s2[sa]sa|s1]s2[s3]sa]s1[s2]sa]sa]s1]s2]s3]sa]s1]s2|sa]sa[s1]s2]sa]sa]s1]s2]sa]sa[s1]s2]sa]sa]s1]s2]s3]sa]

FASE 1: SENSIBILIZACION

Reunion de alineamiento con com ité de gerencia

Kick off JOLI con Comite de Gerencia

Construir compendio de compaortamientos

Redefinicidn de habilidades y perfiles para seleccidn

Muevo programa de "re'induccidn

Programa HIFOs 2.0 (Foco Cultura)

Reconexion con la cultura para lideres

Sesion "one to one" Joli

Prograrma de mentoring para lideres

Propdsito personal v organizacional

Prograra de conexidn entre equipos

Incorporacion de ritos culturales

Equipos de change management 2.0

Semana de la cultura en Centenario

Conversanda con el CEO

Prograrma de reconocimiento Premios 10L

FASE 4: MEDICION

£plicacion de Modelo de Liderazgo de Rango Total
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7.4 Evaluacion del Impacto Econdmico: Analisis de Riesgos

El costo total de implementacion de este plan asciende a S/177,000 soles durante las cuatro
fases disefiadas. Dado que este plan busca desarrollar a los lideres hacia un estilo
transformacional, se puede estimar importantes impactos en los indicadores de rotacion de
lideres, por el enfoque en su formacion y por los talentos identificados, ademas de la gestion a

través del programa de alto potencial.

En torno al costo de seleccion de top management, actualmente se contrata a tres lideres en
promedio por casos de suplencia por renuncia voluntaria durante un afio, lo cual equivale al
10% del salario anual de cada una de estas posiciones. Al ser estos roles gestionados por
consultoras externas, se tiene un aproximado de inversion de S/80,000 soles por proceso de

seleccion, teniendo un gasto total estimado de S/240,000 soles.

En relacién a las posiciones identificadas como alto potencial, el gasto de su contratacion en el
afo alcanza un promedio de S/40,000. Fueron dos los casos de contrataciones tras renuncias

voluntarias durante el ultimo afio, lo cual impacté en S/80,000 del presupuesto.

Solo en gastos de seleccion, se estima que esta propuesta ayude a disminuir el gasto estimado

anual en S/360,000, tras minimizar los casos de renuncias voluntarias.

De no realizarse este proyecto, la falta de desarrollo de lideres podria resultar en una menor
retencion de empleados clave, lo que a su vez podria llevar a una pérdida de conocimientos y
experiencia en la organizacion. Ademas, la falta de lideres capacitados podria afectar la toma
de decisiones estratégicas y la implementacion efectiva de iniciativas. Estas oportunidades
perdidas podrian tener un impacto significativo en el crecimiento a largo plazo de la

organizacion.

Ademas, existe el riesgo de que el proceso de transformacion cultural no se consolide como se
espera. La resistencia al cambio, la falta de alineacion entre los lideres y los colaboradores, o
la falta de apoyo continuo podrian obstaculizar el éxito del plan de desarrollo de lideres y su

impacto en la cultura organizacional.

Por otro lado, los focos culturales JOLI estan construidos en relacién a la estrategia del negocio,

la cual involucra una escala de medicion para proyectar el alineamiento cultural.
e Foco en resultados (Medicion inicial: 3.10; cultura ideal: 3.39).

80



e Eficiencia operativa (Medicién inicial: 3.10; cultura ideal: 3.39).
e Comunicacién continua (Medicion inicial: 2.90; cultura ideal: 3.30).

e Innovacion participativa (Medicion inicial: 3.20; cultura ideal: 3.60).

Considerando que el proyecto impactara a todos los lideres de la organizacion, se espera que
las proyecciones financieras muestren un retorno de la inversion significativo. Se anticipa un
ahorro en costos de seleccion y una mejora en la retencién de colaboradores clave, lo que a su
vez puede aumentar la productividad y la eficiencia operativa de la organizacion. Estos

beneficios se traduciran en un aumento de la rentabilidad y la competitividad a largo plazo.
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Conclusiones

Luego del diagnostico y de recabar la informacion, se identifico que el estilo de
liderazgo predominante es el liderazgo transformacional, seguido del estilo transaccional. En
vista de los hallazgos favorables que muestran un estilo de liderazgo transformacional
predominante, se identifica la necesidad de fortalecer el rol del lider a través de un plan
estratégico de cultura. Respecto a las barreras culturales, se concluye que, si bien hay algunas
como la dificultad para “generar espacios de confianza”, los lideres son conscientes de ellas
y tienen la disposicion de trabajar dia a dia para eliminar dichas barreras.

A partir de las herramientas aplicadas, se identificaron los siguientes factores a
desarrollar: factor motivacion inspiradora, es necesario incrementar el grado en el que el lider
proporciona una vision hacia su equipo y hace sentir que su trabajo es importante; factor
estimulacion intelectual, mejorar la forma en que el lider anima a otros a ver los problemas
de nuevas maneras, creando un ambiente tolerante; factor consideracion individualizada, es
necesario que el lider muestre mayor interés por el bienestar del equipo y preste atencion a
los menos involucrados en el grupo. Asimismo, se identificaron ciertas diferencias
significativas por segmentos, como los roles, por lo que nuestra propuesta contempla poder
responder a estas necesidades.

Se cred un plan de accion que busca fortalecer el rol del lider en el proceso de
transformacion cultural, por lo que se decidi6 abordar las dimensiones del liderazgo
transformacional. Se plantearon cuatro objetivos puntuales: 1) garantizar que los lideres de
Grupo Centenario entiendan, deseen, conozcan, desarrollen las habilidades necesarias y
conecten de manera automatica con los elementos de la cultura deseada por la organizacion;
2) identificar y gestionar un equipo de cambio, conformado por lideres que guiaran este
proceso; 3) desarrollar un plan de formacién para lideres transformadores, dividido en grupos
demograficos (tipo de negocio, tiempo de servicio y nivel jerarquico); y 4) definir objetivos a
corto y largo plazo que generen orgullo y sentimiento de pertenencia.

Se concluye que el proceso de transformacion cultural esta interiorizado en los lideres
del Grupo Centenario y que, junto a la propuesta desarrollada, lograran alcanzar los
indicadores de la cultura ideal a la cual desean llegar. Ademas, se han preparado diferentes
actividades por fases y segmentos que entregaran las herramientas necesarias para lograr la
cultura ideal en el grupo.

La inversion para este plan estratégico de cultura para lideres (S/ 177,000) generara

beneficios econdmicos para la organizacion.
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Recomendaciones

Proponemos que, en aras de consolidar la transformacion cultural, se incremente al
equipo de Gestion Humana una posicién de especialista en Cultura Organizacional para que
sea el que canalice y concretice la puesta en marcha de este plan y sea el ‘guardian’ de la
transformacion cultural.

Recomendamos la puesta en marcha del plan propuesto para fortalecer el rol de los
lideres: realizar las inducciones a los nuevos lideres y la reinduccion a los lideres de la
organizacion para garantizar que entiendan, deseen, conozcan, desarrollen las habilidades
necesarias y conecten de manera automatica con los elementos de la cultura deseada por la
organizacion.

Proponemos que se continuen fortaleciendo los estilos de liderazgo transformacional
que han funcionado en la organizacion, a través de las diferentes acciones del plan, y seguir,
en una proporcion menor, con el estilo de liderazgo laissez-faire con los lideres que lo
requieran.

Recomendamaos fortalecer, en el proceso de reclutamiento y seleccion, la revision de
los descriptivos de puesto, los cuales sirven como guia en el reclutamiento basado en
habilidades y conocimientos técnicos; y que, adicionalmente, se incluya la evaluacién de los
comportamientos culturales, con la finalidad de facilitar que el nuevo personal esté
predispuesto (fit cultural) a desarrollar comportamientos acordes a la cultura del Grupo
Centenario.

Proponemos generar espacios de comunicacion y retroalimentacion para afrontar
desafios venideros que ayuden a impulsar y consolidar la transformacion cultural, cuya

finalidad es fortalecer el sentido de pertenencia y orgullo de los equipos y lideres del grupo.
Y finalmente, una nueva evaluacion, pero 180°, volver aplicar la escala de Bass Avolio

y agregarle, una evaluacién a los equipos liderados, con la finalidad de poder hacer un cruce

de informacion con mayor detalle.
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ANEXOS

Anexo 1: Ficha de Registro

A) (A qué empresas perteneces?
N  Centenario Desarrollo Ulrbano

N Centenario Renta Inmobiliaria

N Inversiones Centenario

. A f)
B) ¢ Cual es tu rol?

N Supervisor / Coordinador

N Jefe / Subgerente

N  Gerente

XN Director/ CEO/CFO

C) ¢Cuantos afos tienes en la organizacion?

N Menos de 02 afios
N Entre 02 a 05 afios
N Entre 06 a 10 afios

N Mas de 10 afos
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Anexo 2: Cuestionario de Liderazgo

CUESTIONARIO

En la parte inferior se listan 21 afirmaciones.

Teniendo en cuenta el grado de frecuencia con que estas afirmaciones te describen, te pedimos que respondas, siendo:

1= No frecuente y 10= Muy frecuente

1

10

11

12

Hago sentir bien a los colaboradores que lidero

Expreso claramente lo que podemos hacer y lo que debemos hacer como equipo

Con los colaboradores que tengo a cargo con mayor antigiledad, analizo problemas, buscando nuevas soluciones

Ayudo a los colaboradores que tengo a cargo a desarrollarse

Digo a los colaboradores del equipo que lidero, qué pueden hacer, si quieren ser reconocidos por su trabajo.

Me siento satisfecho cuando los colaboradores que tengo a cargo, alcanzan los estandares propuestos

Me siento contento al dejar que los colaboradores que tengo a cargo realicen su trabajo de la misma manera en la
que siempre lo han hecho

Los colaboradores que tengo a cargo confian plenamente en mi

Brindo ideas innovadoras sobre lo que podemos hacer, bajo la gestion que lidero

Motivo a los colaboradores que tengo a cargo a ver situaciones "“confusas” de nuevas formas

Hago saber a los colaboradores que tengo a cargo, cémo estan haciendo su trabajo

Reconozco y/o recompenso a los colaboradores que tengo a cargo, cuando logran sus objetivos

No frecuente

No frecuente

No frecuente

No frecuente

No frecuente

No frecuente

No frecuente

No frecuente

No frecuente

No frecuente

No frecuente

No frecuente

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

Muy frecuente

Muy frecuente

Muy frecuente

Muy frecuente

Muy frecuente

Muy frecuente

Muy frecuente

Muy frecuente

Muy frecuente

Muy frecuente

Muy frecuente

Muy frecuente
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13

14

15

16

17

18

19

20

21

Bajo mi gestion, trato de no cambiar nada cuando las cosas van bien No frecuente 10 Muy frecuente
Lo que quieran hacer los colaboradores a mi cargo, esta bien para mi No frecuente 10 Muy frecuente
Los colaboradores que tengo a cargo, se sienten orgullosos cuando son asociados conmigo No frecuente 10 Muy frecuente
Ayudo a los colaboradores que tengo a cargo a darle significado a su trabajo No frecuente 10 Muy frecuente
Ayudo a los colaboradores que tengo a cargo, a pensar en soluciones que nunca se cuestionaron anteriormente No frecuente 10 Muy frecuente
Me preocupo por los colaboradores que tengo a cargo y que se sienten excluidos No frecuente 10 Muy frecuente
Reconozco los logros que alcanzan los colaboradores que tengo a cargo No frecuente 10 Muy frecuente
Informo a los colaboradores que lidero, los estdndares que deben alcanzar para poder cumplir su trabajo No frecuente 10 Muy frecuente
Solo pido a los colaboradores que tengo a cargo, lo necesario para cumplir su trabajo No frecuente 10 Muy frecuente
Factores Interpretacion Items
Factor 1 Influencia idea.lizada: indica si el lider mantiene la confianza de los subordinados, mantiene su fe y respeto, muestra dedicacion a ellos, apela a sus esperanzas y suefios, y actia como su 1815
modelo a seguir. T
Factor 2 Motivacic').n inspiradora: mide eI_ grad_o en el que el lider proporciona una vision, usa simbolos e imagenes apropiadas para ayudar a que otros se concentren en su trabajo, y tratar de 2916
hacer sentir a otros que su trabajo es importante. T
Factor 3 Estimulacion intelectual: muestra el grado en el que el 'Iider anima a otros a ser creativos'en ver problemas pasados de nue'vas.flormas, crea un ambiente que sea tolerante con posiciones 310,17
aparentemente extremas, y nutre a las personas a cuestionar sus propios valores y creencias con respecto a los de la organizacion. T
Factor 4 Considgracién individualizada: indica el grado en el que el lider muestra interés en el bienestar de los otros, asigna proyectos de forma individual, y presta atencién a los que parecen 411 18
menos involucrados en el grupo. e
Factor 5 Recompensa contingente: muestra el grado en el que el lider le dice a los demés lo que deben hacer con el fin de ser recompensados, hace hincapié en lo que se espera de ellos, y 5,12, 19

reconocer sus |OgI'OS.
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Factor 6 Gestion por excepcion: evalua si el lider le dice a los demas los requisitos del trabajo, estan contentos con el desempefio estandar, y creen en "si no esté roto, no lo arregles".

Factor 7 Laissez-Faire: mide si el lider necesita poco de otros, se contenta con dejar que las cosas anden, y deja que otros hagan su propia labor.

Estilo de liderazgo

Transformacional

Transaccional

Laissez-faire

Interpretacion de factores

Influencia idealizada

Motivacién inspiradora

Estimulacion intelectual

Consideracién individualizada

Recompensa contingente

Gestion por excepcion

Laissez-faire

6,13, 20

7,14, 21
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Anexo 3: Guia de entrevista semiestructurada — directora de Gestion Humana

1. Sobre el proceso de transformacion cultural, ¢cudl consideras qué es la principal
oportunidad de mejora?

2. ¢En qué dimension consideras que existen las brechas mas importantes y cuales
son?

3. Sobre la tltima medicion de Entorno, ¢consideras que se ajusta a la realidad de la

organizacién?

Figura 13

Resultados Cultura Deseada

Resultados generales

Cultura Deseada
(post calibracion comité)

Minimo Meta Maximo
Medicion Medicion Estudio |
Mercer Mercer Entorno |

2019 1 2021

3.17 3.37 3.57

Nota. Medicion interna Grupo Centenario — 2022

0. ¢ Por qué crees que existe una brecha importante en la dimension de Entorno?
0. ¢ Qué aspectos organizacionales opinas gque son trascendentales para
consolidar la transformacién cultural? (estructura, procesos, sistemas, etc.)

0. ¢A través de qué acciones esperas consolidar la transformacion cultural?
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Anexo 4: Guia de entrevista semiestructurada - Lideres

M 0w np e

¢ Qué cargo ocupas, cuéntanos un poco de la estructura de Grupo Centenario?

¢ Como percibes la transformacion cultural en Grupo Centenario?

¢ Cual consideras que es tu rol como lider para lograr la transformacién cultural?
¢Cual consideras que es la responsabilidad y comportamientos que deben tener los
lideres para lograr la transformacién cultural?

¢Cudles son los comportamientos que consideras las personas de tu equipo debieran
tener para lograr la transformacién cultural?

¢ Qué herramientas necesitas como lider para impulsar el cambio y se logre consolidar
el proceso de transformacion cultural? ;Como crees que la organizacion te puede
ayudar a obtenerlas?

¢ Qué oportunidades de mejora piensas que se deben abordar o desarrollar este proceso

de transformacion cultural?
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Anexo 5: Programa Referencial “Reconexion con la cultura para Lideres”

FASE 1
TALLER DE COMUNICACION CONTINUA

En el “taller de comunicacion continua” cada lider aprendera y descubrira como comunicar
con exito, mejorando asi las relaciones laborales y personales. Este Taller de
Comunicacién Continua tiene como objetivo ayudar a potenciar el crecimiento del equipo

humano, ofreciendo herramientas para comunicarse de forma efectiva.

OBJETIVOS:

Desarrollar técnicas para transmitir los mensajes de manera asertiva al cliente interno y
externo.
Reconocer sus propias fortalezas y recursos emocionales, ejercitando técnicas para

manifestar y desarrollar la empatia en distintas situaciones comunicacionales.

Potenciar sus destrezas comunicacionales basadas en su estilo personal, para sentir y

proyectar confianza y credibilidad.

Aplicar la empatia y asertividad para establecer conexion con el cliente y generar vinculo.

Descubrir la relevancia de la escucha, el lenguaje no verbal y verbal en la comunicacion

continua

SESIONES DEL TALLER:
Sesion 1. La Comunicacién Verbal y No Verbal

Sesion 2. La Escucha Activa y la Empatia
Sesion 3. Normas de Asertividad

Sesion 4. Técnicas asertivas para el manejo de situaciones comunicacionales complejas
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FASE 2
TALLER DE FOCO EN RESULTADOS

Taller de Foco en Resultados, enfocado en el cual el lider tome en cuenta que si se define
un buen proceso y el equipo se enfoca en llevarlo a cabo, los resultados van a ser una
consecuencia, lo cual implica poner atencion en como queremos organizarnos, cOmo
gueremos hacer las cosas, de manera que podamos definir un objetivo e identificar el lugar

al que deseamos llegar “El Resultado”.

OBJETIVOS:

Los lideres conoceran herramientas para promover su foco en resultados y el de su equipo,
asimismo reconoceran que limita el foco en resultados, evitar distractores, aprenderan a

ejercitar constantemente su motivacion.
SESIONES DEL TALLER:

Sesidn 1: La ilusién de ser multitarea.
Sesidn 2: Creencias.

Sesién 3: Fuerza de voluntad.

Sesidn 4: El poder del foco en resultados.

FASE 3
EFICIENCIA OPERATIVA:

En el taller eficiencia operativa los lideres aprenderan a llevar acciones en préactica, en el
dia a dia, utilizando los recursos minimos para entregar productos y servicios de calidad,

asi como monitorear las acciones relacionadas con los objetivos propuestos.

OBJETIVO:
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Los lideres identificaran y participaran activamente en reconocer su rol derivados del
mapeo de sus procesos, seran conscientes de los beneficios personales, para el negocio y

para el cliente al trabajar bajo estos conceptos.

SESIONES DEL TALLER
Sesion 1: Involucramiento y compromiso mejora continua con un enfoque comun y

aportando ideas.

Sesion 2: Calidad en todo lo que hacemos.

Sesion 3: Hacerlo ahora “Just Do It”.

Sesion 4: Equipo disponible, capaz y flexible.

Sesion 5: Establecer el ambiente adecuado y correcto.

FASE 4
INNOVACION PARTICIPATIVA

Taller de Design Thinking enfocado en la creatividad, se aprovecharan las habilidades de
los lideres para encontrar soluciones novedosas a las necesidades de las personas y los

equipos de trabajo.

OBJETIVO:
Enfocar a los lideres en la experiencia de los usuarios finales y aprovechar todas las

habilidades de los profesionales, proceso que se manejara en el curso del taller.

TALLER:

Sesion 1: Estado emocional de los usuarios frente al problema a solucionar.

Sesion 2: Planteamiento del problema inicial.

Sesion 3: Empatia, integracion de la capacidad de todo el equipo, permitiéndoles aportar

desde su especialidad.

Sesion 4: ldentificacion temprana de errores y problemas en la solucion planteada,

creacion de arquetipos, método SMART definiendo el reto.
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Sesion 5: Espacio de ideacion y creacion de una atmosfera sin limitaciones ni reglas para

dar espacio a todas las ideas.

Sesion 6: Prototipado, producto minimo viable.

Sesién 7: Evaluar, porque evaluar es clave en el proceso de innovacion.
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Anexo 6: Propuesta Referencial “Perfil de competencias del Lider Mentor”

1. Escucha profunda, global, y reflexiva:

El lider mentor escucha no sélo a nivel intelectual, sino también emocional, valorativo,

intencional. Sabe reflejar y facilitar el pensamiento del interlocutor.

2. Presencia resonante:

El lider mentor se encuentra presente en cada interaccion con su equipo, escuchando con
genuino interés por comprender, gestionando la atencién para que no se distraiga en
informacion superflua y no relevante, realiza las intervenciones estrictamente necesarias
para sembrar las semillas en la consciencia, la reflexion, el cambio, la confianza y en la

accién en su equipo.

3. Catalizador del cambio:

El lider escucha los mares internos de las personas conflictos, (ambivalencias, excusas,
resistencias, dolores emocionales, experiencias pasadas que los limitan, miedos), ayuda a
manejar los conflictos internos de las personas a cambiar por creencias potenciadoras, a
mover desde una emocionalidad negativa a una positiva, a crear nuevas formas de mirar
que abran a nuevas formas de pensar y actuar.

Muestra como convertir a la persona en su propio catalizador a través de una conversacion

inteligente que dirija el comportamiento de la persona en forma efectiva.

4. Conocimiento 360°:

El lider mentor maneja a un alto nivel de diversos tipos de conocimiento: conocimiento
sobre si mismo, gestiona las emociones, la motivacion, los conflictos internos, el ego, las
necesidades, la atencion, la voluntad, el aprendizaje de la experiencia; conocimiento sobre
las personas, sus diferentes motivaciones, potenciales, formas de expresarse, valores,

actitudes, patrones de comportamiento, emociones, influencias externas; conoce el entorno
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en que se mueve su equipo.
Sabe utilizar este conocimiento de manera adecuada estimulando la creatividad y se

amplifican las opciones de intervencion.

Persuasion empéatica y empoderante:

El lider mentor maneja el lenguaje y el arte de la persuasion de forma empatica ayudando
a la persona a mejorar la calidad de su pensamiento para que contribuya al logro de las
metas que ha decidido y en la puesta en marcha de las acciones que ha elegido para
alcanzarlas que estas estén alineadas con quien es y lo que quiere. La persuasién empatica
del lider estd presente en cada pregunta, en cada reformulacién, en cada intuicion
compartida, en cada consejo, en cada reflejo, en cada retroalimentacion, realmente

empodera a las personas.

Pensamiento y accion estratégicas:

El lider mentor ayuda a generar una imagen potente de las personas, una vision
esperanzadora y emocionante, hace que las personas reconduzcan las posibles
deslocalizaciones para hacer conectar esa vision de la meta futura. El lider mentor

mantiene clara la mente de sus colaboradores.

Sabiduria:

El lider mentor aprende a integrar las lecciones del pasado, las demandas del presente y
las posibilidades del futuro. Equilibra el sentido del yo (inteligencia intrapersonal) con el
sentir de los otros (inteligencia interpersonal), la reflexion y la accién, la vision a corto
plazo y a largo plazo, mantiene la ecuanimidad y préactica la sabiduria a la hora de tomar

decisiones que impactan en su equipo.

Alineamiento socio-personal:
El lider mentor ayuda a su colaborador a alinearse con el entorno en el que interactua,

ayuda a conectar las metas individuales de las personas con las metas de la organizacion.
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9. Entrenar la voluntad:
El lider mentor es un entrenador de voluntad ayuda a las personas a convertirse en todo lo
que pueden ser, profesional y personalmente, fortalece las responsabilidad y compromiso

de las personas en ese camino: su voluntad.

10. Crear comunidad:
El lider mentor construye lazos entre las personas con las que interactlia haciéndolas sentir
que forman parte de algo mas grande, que sus aportaciones son valoradas por el grupo, que

todos forman una gran red de apoyo, aprendizaje y crecimiento.
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Anexo 7: Desarrollo de actividades: Compendio de comportamientos culturales
Ejemplo del compendio de comportamientos (Actividad N°1)
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Anexo 8: Programa de “Reinduccion cultural”, Ejemplo de sesion mas role play

PROGRAMA "REINDUCCION CULTURAL"

Luego del despliegue de la transformacidn cultural en el 2019, cada vez que se suman nuevos lideres o estos
tengan menos de 2 afios, estos pasaran por una reinduccién

ACTIVIDAD | NOMBRE TIEMPO
SESION 1
Actividad 1: é¢Qué sabemos de la transformacién cultural JOLI? 20'
Actividad 2: Presentacion de videos sobre nuestros valores y comportamientos 10'
Actividad 3: Explicacién de la metodologia e importancia de la cultura 15'
Actividad 4: Explicacién 1 a 1 de cada comportamiento 25'
Actividad 5: Autoevaluacién 10'
SESION 2
Actividad 6: Revision de los compendios de comportamientos co-construidos 25'
Actividad 7: Vamos a jugar - Role play "Viviendo la cultura JOLI" 45'
Actividad 8: Qué aprendiste y encuesta de satisfaccion 10'
Actividad 9: Cierre 10'
Actividad 7: Vamos a jugar - Role play "Viviendo la cultura JOLI"

Luego de haber aprendido sobre nuestros valores y comportamientos JOLI, cada nuevo lider tendra que
ejemplificar cémo es vivir, en el dia a dia, uno de los comportamientos, desde cada rol, cada area,
demostrando lo aprendido en las sesiones. Cada uno tendra que “tefiirse” de los colores de esta nueva
cultura siendo mas agiles, mas eficientes, mejor comunicados y mas innovadores.

Por ejemplo, alguién del drea de ventas de macrolotes, podria ejemplificar como coloca al cliente en el
centro, cdmo en su dia a dia, y en todas sus actividades coloca al cliente en el centro.
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Anexo 9: Programa de “HIPOS 2.0 Foco Cultural”, Ejemplo de matriz 9box grid y
temario de Foco Cultura

9BOX GRID

ALTO
F

NO CUMPLE POR DEBAJO SUPERIOR
? X
EXPECTATIVAS DEL PROMEDIO PROMEDIO AL PROMEDIO EXCELENTE

ALTO

Colaborador

Solido Futuro Lider

Desempefio
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BAJO DESEMPENO _ ato

TEMARIO FOCO CULTURA
1. La Cultura, el Proposito y el engranaje con la estrategia de la organizacion
a. Qué es Cultura
b. Propdsito personal
c. Triada cultural como elementos de alineamiento
2. Curva de adopcion del cambio
a. Pasos para adoptar un cambio
b. Barreras del cambio
3. Capacidad de influencia y transformaciéon
a. Lideres entusiastas y su rol en el cambio
4. Focos Culturales JOLI desde la vision del lider

5. Herramientas para la transformacion cultural
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