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RESUMEN EJECUTIVO 

 

  

Grado:    Maestro en Dirección y Organización de Personas  

Título de la tesis:  "Propuesta de Modelo de Universidad Corporativa para el 

rubro de Casinos y Tragamonedas"  

Autor:   Nalia Vergara Eguren 

 

Resumen:  

La investigación que se presenta a continuación tiene como objetivo general 

proponer un modelo de universidad corporativa para el rubro de casinos y 

tragamonedas. De esta investigación se desprenden cinco objetivos específicos; 

definir las variables centrales del modelo de universidad corporativa, definir los 

aspectos que deberían considerarse en la planeación de la universidad  corporativa, 

definir los aspectos que deberían considerarse en a la organización de la universidad 

corporativa, definir los aspectos que deberían considerarse en la dirección de la 

universidad corporativa, y, por último, definir los aspectos deberían considerarse en 

el control de la universidad corporativa. 

El casino Atlantic city, tiene 23 años en el mercado del entretenimiento. Cuenta 

con más de 20 tipos de horarios en toda la operación. La empresa considera la 

infraestructura y tecnología variables bastantes importante para su gestión no solo de 

soporte, también de servicio. Atlantic city busca en el 2015, apostar por un proceso 

de transformación alineado al objetivo de clima laboral, para ello, la empresa trabajó 

directamente una primera fase con sus líderes. Al 2018, se crea el programa de 

formadores, equipo que permitió que las capacitaciones llegaran a todos los 

colaboradores. Los resultados se comienzan a evidenciar, al 2019 la empresa logro 

alcanzar el puesto N°2 en el GPTW, siendo una de las empresas con mayor 

crecimiento respecto a los resultados obtenidos del modelo de análisis del GPTW. A 

la actualidad viene creando su escuela de Excelencia en el servicio y sin olvidar que 

en el 2007 había ya creado su primera escuela Dealers. En consecuencia, Atlantic 

city ha demostrado ser una empresa símbolo dentro del rubro de casinos y 

tragamonedas, siendo esta la razón principal por la que se ha considerado un caso de 

estudio de la presente tesis. 

Para la investigación se utilizó la metodología cualitativa.  Se realizaron 8 

entrevistas, 3 fueron utilizadas como referencias de experiencias de profesionales 

que participaron en el diseño y creación de modelos de universidad corporativa de 

distintas empresas. Así mismo, otras 5 entrevistas fueron realizadas en Atlantic city 



6 
 

como parte del estudio de caso, ya que la investigación proponía un modelo de 

universidad corporativa para el rubro de casinos y tragamonedas.  

El análisis del contenido, permitió contrastar la información recopilada de 

nuestras entrevistas. En consecuencia, la clasificación nos permitió determinar las 

variables encontradas en el contraste para que posteriormente, a través de los 

constructos o sub variables pudiéramos codificar el contenido que nos permitió 

finalmente el logro de nuestros objetivos al inicio de la investigación. 

De la investigación se desprende el modelo de universidad corporativa para el 

rubro de casinos y tragamonedas. Detallándose así los aspectos principales que 

forman parte de las variables del modelo de universidad corporativa.  La planeación 

y el alineamiento estratégico, permite la formulación de la estrategia de la empresa 

a través de la misión, visión, valores, objetivos, el cronograma y presupuesto. Siendo 

para el caso de Atlantic city, el propósito el elemento clave que permitió 

alineamiento de la cultura y la estrategia de la empresa.  El diseño organizacional y 

tecnología educativa, permitirá a través del modelo organizacional, establecer un 

organigrama, que a su vez sea la base para la creación de los perfiles y carrera de los 

colaboradores, desarrollándose finalmente las escuelas de formación en la 

universidad corporativa. La dirección de talento humano, permite a través de su 

modelo de competencias y de la formación pedagógica y académica el análisis de las 

necesidades, con el que por consecuencia se generen las mallas académicas utilizadas 

en el diseño. Así mismo, a través de la formación pedagógica y académica, la 

universidad corporativa considera en su modelo aliados estratégicos que faciliten el 

conocimiento con una variable diferencial; la experiencia.  Finalmente, para la 

universidad corporativa el control es una variable que le permitirá justificar la 

inversión además de la aplicación de lo aprendido en la formación a través de sus 

escuelas.   

La presente investigación es considerada un base de referencia para continuar 

con la implementación y lanzamiento de la universidad corporativa en el rubro de 

casinos y tragamonedas.  
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CAPÍTULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

1.1. Marco Contextual  

La creación de la universidad corporativa (UC), obedece a la necesidad que las 

empresas tienen para gestionar el conocimiento, las habilidades e incluso la actitud 

que se necesita de los colaboradores, alineada a los objetivos y estrategias del 

negocio (Garzón, M. 2018a). La UC consiste en una estructura educativa organizada 

que incluye formadores de la empresa, que brindan cursos, talleres, además de 

programas de capacitación y desarrollo in situ o por vía electrónica.   

Sobre la importancia de los logros que se podrían alcanzar con la UC, el director 

de Vértice e-Learning, Diego Sánchez (2017), indica que la UC busca generar 

eficiencia y que no solo se trata de una oportunidad directa de gestión de 

conocimiento. Las competencias se moldean según la filosofía y cultura 

organizacional de la empresa que las implementa, lo que permite que los 

colaboradores puedan generar sinergias de trabajo e integrarse desde su aprendizaje. 

De esta forma, se genera un impacto positivo no solo en cuanto al logro de los 

objetivos, sino también en el clima laboral, lo que, a su vez, minimiza la “fuga de 

talento”. 

La revolución de la UC se inicia en EEUU en el siglo XX con la Hamburger 

University de Mc Donalds y con la Crotonville University de General Electric (GE) 

(Vives, Hugas & Llie, 2015). Más adelante, en los años 80, se genera un cambio en 

los modelos de educación y de gestión empresarial hacia formas más flexibles que 

apuestan por el desarrollo de la competitividad, el desarrollo tecnológico, y la 

introducción y el desarrollo de la innovación en las empresas.  

Específicamente en 1961, el gigante de la comida rápida, McDonalds, fue el 

primero en emplear el término “universidad corporativa” con la creación de la 

Hamburger University. Esta referencia indica que los americanos han elegido el 

término “universidad” para referirse a sus propias estructuras educativas internas, 

como las Corporate Universities (Rees & Smith, 2014). Hamburger University de 

McDonald inició sus actividades con 14 alumnos y fue desarrollada para enseñar a 

los colaboradores la gestión del negocio de comida rápida; el servicio que se debería 

brindar a los clientes; y calidad, presentación y limpieza en los diversos locales. 

Tinoco, R. (2017) menciona que McDonalds Ha formado a más de 65 000 gerentes 
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de restaurantes, cuenta con 10 centros internacionales y un sistema de traducción en 

28 idiomas. Bajo ese contexto se desarrollaron aproximadamente 400 universidades 

corporativas. 

A mediados de la década de 1950, se creó Crotonville, cuando Ralph Cordiner, 

presidente de General Electric, se dio cuenta de que una de las principales 

limitaciones para acometer el futuro de la compañía era contar con directivos 

preparados para hacerse cargo de nuevos proyectos. Vives et al. (2015), mencionan 

que General Electric crecía a un ritmo notable, y que a su CEO le faltaban personas 

de confianza para poder liderar estas nuevas posiciones, con un conocimiento 

profundo de la cultura y la manera de hacer de la empresa. En 1956 decidió comprar 

unos terrenos en Crotonville. En 1981 Jack Welch, CEO de General Electric, 

emprendió la renovación completa de la cultura organizacional de la empresa. Para 

ello, Welch, confiando en el conocimiento financiero, cambió el código genético 

antiguo de la empresa, el que estaba basado en el crecimiento de las ventas a través 

de personas enfocadas en el trabajo arduo y enfocado en el país. Así, reemplazó el 

modelo mencionado por un nuevo código que generara valor en los accionistas bajo 

un entorno de crecimiento lento, a través de una ventaja operativa, con liderazgo 

transformador en todos los niveles de la organización.  

Garbellini (2013), señala que, en 1972, la Fiat, se presenta como figura 

precursora en Europa al crear su universidad corporativa: ISVOR (Instituto SViluppo 

ORganisational), la que habría contado con el trabajo de aproximadamente 150 

profesores a tiempo completo.  

En 1924, se crea la Daimler Benz- Alemania, a partir de la fusión Daimler Benz 

y Chrysler, también conocida como DCU (Daimler Chrysler University), una de las 

primeras universidades corporativas de Alemania. La página web de la Daimler 

señala que el primer curso en línea abierto masivo de Daimler estuvo dirigido a sus 

27 500 gerentes repartidos en todo el mundo y se abocó a los temas principales del 

futuro: liderazgo y digitalización. 
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Acerca del rol de la educación electrónica (e-learning), en 1996, la British 

Aerospace Virtual University, resalta la importancia de dicha herramienta en la 

universidad, ya que permitió capacitar y entrenar a 44 000 de sus colaboradores:  

“Necesitamos competir a nivel mundial"-señala Nick Bealey, gerente de enlace 

de educación de BAe-. ”Se alentará a todos en la empresa a buscar 

calificaciones para ser los mejores en su campo. Los ingenieros tienen que 

desarrollarse como pilotos y médicos", señala. (Bealey (1996) en Javis (2006). 

 

Empresas como como Liverpool, Disney, Volkswagen, Toyota, Coca-Cola, 

Motorola, IBM, Lufthansa o Siemens le siguen en la lista. Para el año 2018, se 

contaba aproximadamente con 4000 universidades alrededor del mundo. Liverpool, 

por ejemplo, inicia la Universidad Virtual Liverpool (UVL) en el 2000, lo que la 

constituye una de las primeras UC en México. Trece años después, egresaron 1800 

empleados. De estos, 6% fueron de bachillerato, 2% de carreras técnicas, 49% de 

licenciaturas, 22% de maestrías y 21% de educación básica. El 8 de noviembre del 

2013, Alejandro Mora, director de recursos humanos de Liverpool responde a la 

pregunta acerca de ¿cuál es el objetivo? en una entrevista a la Revista Expansión; "El 

objetivo de la UVL es alinear los objetivos de la empresa con las capacidades y 

habilidades de sus 47 000 empleados". 

En el cuadro 1.1. obtenido de Garzón, M. (2018b), se muestra una relación de 

universidades corporativas y sus inicios de gestión. Actualmente la UC va en 

expansión alrededor del mundo. Latinoamérica no ha sido la excepción de la 

influencia. En el año 2001, se contaba con 2000 UC, dentro de las cuales resalta 

Tigre, Tubos y Conexiones en Brasil, que aporta en la formación de 12 000 

empleados en Brasil, Paraguay, Chile y Bolivia. Para el año 2010, se contaban con 

más de 3700 UC alrededor del mundo, incremento que se genera debido al cambio 

del perfil del colaborador que pasa de ser alguien que sigue órdenes, a alguien capaz 

de seleccionar y analizar información, y que busca desarrollarse de manera continua 

y cubrir sus necesidades (Aguirre, Álvarez, Picerno, Arteche & Sosa, 2017). 
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Cuadro N°1.1. Inicio de labores de diversas UC 

Fuente: Garzón, M (2018c) Propuesta Modelo de Universidad Corporativa Pdf. Colombia. 

 

Según el Banco Mundial, para el 2011 la población de América Latina y el 

Caribe era de 580 856 609 habitantes. Un informe realizado por la española IE 

Business School y la Alianza Sumaq indica que entre marzo y mayo de 2011 (Figura 

1.1), los países de la región con mayor número de universidades corporativas son 

Brasil (34%), México (22%), Argentina (14%), Colombia (11%) y Perú (10%). El 

estudio se realizó entre más de 500 directivos y directores de RRHH de la región, y 

detectó que el 44% de las empresas Top 100 por tamaño en América Latina tiene una 

universidad corporativa o un organismo similar. (Universidades corporativas crecen 

en Latinoamérica, 2011).  

 

 

 

 

Año Universidad Corporativa Autor(es)

1919 General Motors Institute Young, C.; Tuttle, R. (1969)

1950 Universidad corporativa General Electric USA Anderson, (2000), Ricardo (2007, p. 14)

1963 Hamburger University of McDonalds USA Rees, G.; y Smith P. (2014)

1972 Universidad Corporativa: ISVOR (Instituto SViluppo ORganisational) FIAT, Italia Walton (1999; Garbellini (2013)

1979 1979 Universidad Corporativa Gamesa Mx Viscaña P y Uri be E. (2014)

1982 1982 Motorola USA Viscaña P y Uri be E. (2014)

1992 Grupo Accor Brasil Eboli, (2004)

1993 Oracle University USA http://education.oracle.com/ 

1996 Universidad Corporativa Hospital San Vicente de Paul, Colombia  https://educacionsanvicentefundacion.com

1996 Disney University (Disney Institute) Lipt, D. (2013)

1997 Cisco Networking Academy USA https://www.netacad.com/es/about-networking-academy

2000 Universidad Corporativa Fenosa Es. Andreu R. (2001)

2000 Liverpool México Gómez (2018)

2000 Jet Blue USA Florida Viscaña P y Uri be E. (2014)

2003 Pacific Rubiales Colombia Viscaña P y Uri be E. (2014)

2004 EPM Colombia Viscaña P y Uri be E. (2014)

2005 Tenaris University, Argentina Aguirre et al (2017)

2006 Microsoft IT  Academy USA Scott (2006)

2008 ECOPETROL Colombia Viscaña P y Uri be E. (2014)

2008 Universidad Arcor Argentina www.universidad.arcor.com

2012 Universidad de Telecom Argentina Aguirre et al (2017)

2013 Universidad Corporativa Bridgestone Aguirre et al (2017)
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Figura 1.1. Evolución de las universidades corporativas 

Fuente: Vizcaya y Uribe (2014, p.37). Aportes de la universidad corporativa a la ventaja 

competitiva de las organizaciones en Colombia. Tesis. Universidad de Medellín, 

Colombia. 

 

En el Perú, algunas de las grandes empresas cuentan con la implementación de 

esta nueva tendencia. Entre ellas se encuentran Intercorp, Belcorp, Unicom, y Graña 

y Montero, entre otras (Pasquel, Suchno, Peña & Macedo 2015), las que apostaron 

por la UC como herramienta de aprendizaje y soporte para sus colaboradores, con el 

objetivo de garantizar el servicio y satisfacción de clientes. De esta forma, han 

llevado la capacitación a una categoría estratégica dentro de su organización a través 

de sus diferentes modelos de UC. Tal es el caso de UCIC (Universidad Corporativa 

de Intercorp), la que, a través de su propia infraestructura, ofrece a sus más de 25 

000 colaboradores, en sus más de 10 empresas, aproximadamente 600 cursos y 25 

programas diseñados para cargos específicos y orientados a desarrollar habilidades 

necesarias para realizar sus trabajos eficientemente, así como para los retos del futuro 

(Noticias Universia, 2011). Jonathan Golergant, actualmente director general de la 

Universidad Corporativa Intercorp, y quien previamente se ha desempeñado como 

director de desarrollo académico de la Escuela de Postgrado de la Universidad 

Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC), en una entrevista a Aptitus en el año 2010 

menciona que “es fundamental invertir tiempo y recursos en implementar un sistema 

efectivo de evaluación del impacto que la formación tiene en el desempeño de los 

colaboradores y en los indicadores del negocio.” (Aptitus, 2010) 
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En el 2017, UNICON, empresa líder en producción de concreto premezclado en 

el Perú fundó su propia UC en alianza con Esan, que brinda asesoría académica a sus 

colaboradores, además de la participación de su equipo de profesores. UNICON crea 

la UC con el objetivo de crecer como empresa desde el desarrollo de su propio 

personal (Esan, 2019). Por su parte, el BCP, desde hace 7 años, viene desarrollando 

escuelas con el propósito de contribuir a la estructura de una futura UC que permita 

que sus colaboradores se conviertan en especialistas en su rol dentro de la banca. 

En esa línea, el Atlantic City, en el 2017, crea su primera escuela de dealers con 

el propósito de reducir la rotación de este perfil de colaboradores, además de generar 

a través de la escuela un estándar propio del casino. En la actualidad, ya cuentan con 

una escuela de líderes y se encuentra en proyecto la escuela de servicio que busca 

especializar a sus colaboradores en la atención del servicio al cliente dentro del rubro 

de casinos y tragamonedas.  

Cuando mencionamos al Atlantic City (AC), nos referimos a un casino con 23 

años en el mercado de entretenimiento. Cuenta con 1062 colaboradores (de entre 18 

y 60 años), de los cuales 720 pertenecen al área de operaciones y se desempeñan en 

turnos rotativos de hasta de 10 horas por día. AC busca diferenciarse de las demás 

empresas de entretenimiento en el Perú, apostando por su capital humano y mejores 

herramientas de tecnología. En el año 2019 se encontraba en el puesto 22 del ranking 

latinoamericano del Great place to Work (GPTW), y a nivel nacional en el puesto 2 

del Top de las mejores empresas para trabajar del Perú con un 94% de satisfacción 

de sus colaboradores.  

Para 2020, Atlantic City busca como estrategia, expandirse y diversificar su 

negocio. La empresa cuenta con servicios propios, como valet parking; lavandería; 

cocina central; servicio técnico; creación de sistemas; equipo de diseño, 

comunicación y publicidad; equipo de eventos; además de un área de riesgos y 

seguridad de primer nivel. Además, se debe mencionar su restaurant 5T Eliazar. 

Tomando en cuenta lo descrito, tiene planificada la creación de un hotel 5 estrellas 

que le permita fidelizar al invitado de tipo internacional. Por ello, bajo la óptica de 

la eficiencia y a la vanguardia de la tecnología, se encuentra invirtiendo en la 

creación de un casino en línea. Barrow (2018) menciona que la UC está orientada al 

desarrollo de nuevas actividades empresariales y la creación de nuevas estructuras y 
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relaciones organizacionales. En ese sentido, los desafíos de Atlantic City implican 

un mayor desarrollo de sus colaboradores, además de bases sólidas y estructuras 

sostenibles que permitan identificar a los mejores talentos de forma sostenible, 

logrando así la eficiencia y por ende la rentabilidad.  

Teniendo en cuenta los retos a los que se enfrenta Atlantic City, empresa del 

rubro de casinos y tragamonedas, creemos que la estructura de universidad 

corporativa podría ser una alternativa eficiente en la gestión de los talentos y la 

estrategia para el alineamiento, además de beneficiosa para el rubro. De esta manera, 

se evidencia la importancia de contar con un modelo de universidad corporativa para 

el sector, que permita, a través de sus variables, desarrollar sistemática e 

integradamente las competencias, que, a su vez, generarán empleabilidad, y 

sostenibilidad estratégica y operacional.  

 

1.2 Pregunta de investigación 

 

¿Cuál sería el modelo de UC más adecuado para una empresa del rubro de casinos y 

tragamonedas?  

Preguntas específicas 
 

• ¿Cuáles serían las variables centrales del modelo de UC?  

• ¿Qué aspectos deberían considerarse en la planeación de la UC? 

• ¿Qué aspectos deberían considerarse en la organización de la UC? 

• ¿Qué aspectos deberían considerarse en la dirección de la UC? 

• ¿Qué aspectos deberían considerarse en el control de la UC? 
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1.3 Objetivo general 

 

Proponer un modelo de UC en el rubro de casinos y tragamonedas 

Objetivos específicos  

 
• Definir cuáles serían las variables centrales del modelo de UC  

• Definir los aspectos que deberían considerarse en la planeación de la UC  

• Definir los aspectos que deberían considerarse enla organización de la UC  

• Definir los aspectos que deberían considerarse en la dirección de la UC 

• Definir los aspectos deberían considerarse en el control de la UC 

1.4 Justificación 

 

El director regional de Overlap para Perú, Argentina y Colombia, Luis 

Rodríguez, ofreció una conferencia sobre universidades corporativas en la que 

explicó la causa del surgimiento de las universidades corporativas: “Las UCs inician 

como una evolución del departamento de Formación hacia un paraguas estratégico 

para el desarrollo de los empleados, clientes y proveedores de la organización”. 

Además, considera a la UC: 

“La herramienta de implantación de la estrategia de la compañía y debe ser 

diseñada para mejorar el desempeño tanto individual como de la organización, 

asegurando que el aprendizaje y el conocimiento están directamente conectados 

con la estrategia y los objetivos de negocio” (artículo Overlap, 2012, párr.3). 

 

Las empresas, en general, enfrentan constantes retos, la mayoría, en escenarios 

cambiantes. Por ello, en la actualidad, no solo es importante encontrar las estrategias 

correctas de aprendizaje y desarrollo para sus colaboradores; también es crucial saber 

reconocer tanto las necesidades y realidad del rubro como las de la empresa que 

desea implementar la UC. El diseño de un modelo de UC debe adecuarse a ellas para, 

de este modo permitir conciliar los objetivos organizacionales y corporativos de 

manera sostenible y, sobre todo, mejorar los resultados del negocio. La presente 

investigación, se realiza con el propósito de aportar información adicional sobre los 

modelos de UC en nuestro país. 
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Los textos evidencian distintos tipos de modelos de universidad corporativa que 

se adaptan a las necesidades estratégicas de la empresa y también del contexto. Sobre 

dicha base, esta tesis busca proponer un diseño de modelo de universidad corporativa 

para el rubro específico de casinos y tragamonedas. En ese sentido, servirá como un 

marco de referencia para las empresas que busquen enfrentar de forma estratégica 

los retos del rubro al ritmo del crecimiento de sus colaboradores y que deseen 

implementarla. 

En una entrevista, Jonathan Golergant, menciona, que cada programa de UCIC 

incrementa de manera clara la productividad de los colaboradores que participan en 

él. Indica también que la metodología se personaliza según el programa para el que 

se crea y, por lo tanto, también el indicador de la medición. De esta forma, se logra 

obtener la información del impacto de forma concreta, ya que cada área tiene un 

objetivo particular. 

“Los programas de formación implementados han conseguido que el tiempo de 

adecuación se acelere en un 75%. Lo que es clave es saber qué se quiere 

monitorear y tener el diseño de la evaluación de impacto del programa antes 

del inicio del mismo para poder recoger la información relevante” (Jonathan 

Golergant, Aptitus, 2018). 

 

El experto en universidades corporativas, Rodrigo Granado, señala que una 

empresa debe pensar en una UC no en términos de tamaño, sino en cuanto a la 

necesidad de que el conocimiento sea estratégico para el negocio. “Cuando una 

organización se da cuenta de que el conocimiento que posee es el centro de su 

negocio, ahí ya hay una condición dada para establecer una universidad corporativa”. 

A esto añade: 

“Cuando el conocimiento es escaso afuera, pero es abundante adentro, sería un 

segundo indicador para formar una Universidad Corporativa, ya que estaríamos 

hablando de que hay un know how propio que conviene ser sistematizado y 

socializado entre sus empleados. En conclusión, es una cuestión cualitativa, 

más que cuantitativa” (Blog Gerens.pe, 2017, parr.2). 

 

Durante la investigación pude validar que no existe mucha información referente 

a universidades corporativas en el Perú. Debido a los escenarios cambiantes a los 

que se enfrentan las empresas, los modelos de UC han ido desarrollándose con 

variables una más diferente (o especializada) que la otra. La UC es considerada un 
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tema de vanguardia. La bibliografía consultada menciona que las empresas que la 

han implementado validan el valor agregado y la ventaja competitiva que les brinda, 

ya que favorece el logro de sus objetivos estratégicos.   

Esta investigación busca contribuir brindando las variables centrales que 

permiten a las empresas identificar las etapas y plazos para el diseño e 

implementación de la UC en el rubro de casinos y tragamonedas en Lima, Perú. De 

esta forma, podremos estructurar un plan de trabajo con acciones concretas que nos 

faciliten lograr un resultado exitoso en esta primera etapa. 

1.5 Delimitación: alcances y limitaciones 

1.5.1 Alcances 

Se propondrá el Diseño del Modelo de UC para el rubro de casinos y 

tragamonedas. Para efectos de la tesis realizaremos un estudio de caso en Atlantic 

City, un centro de entretenimiento y casino ubicado en el distrito de Miraflores, en 

la ciudad de Lima, Perú.  

1.5.2 Limitaciones 

• La información brindada por parte de Atlantic City será de total discreción, a 

solicitud del gerente de operaciones y miembro del directorio de Atlantic City. 

• Para la elaboración de esta tesis, se planificó la realización de 12 entrevistas; 

sin embargo, debido a la coyuntura del Covid-19, se ha concluido con un total 

de 8 entrevistas, 3 de ellas referentes a experiencias empresariales de rubros 

diferentes al del rubro motivo de esta tesis y 5 entrevistas pertenecientes a 

estudios de caso. 

• Se había planificado 2 tipos de cuestionarios. El primero, era de índole 

preliminar, para conocer la percepción del aprendizaje de los colaboradores de 

Atlantic City, y el segundo estaba direccionado a las variables que necesita un 

modelo de UC. En este caso logramos, también debido a la coyuntura, realizar 

solamente el cuestionario preliminar, que obtuvo 213 respuestas por vía 

electrónica.  
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CAPÍTULO II: MARCO CONCEPTUAL 

2.1 Conceptos 

A mediados de la década de los 90, para la mayoría de las empresas, las 

universidades corporativas se consideraban un fenómeno particularmente 

norteamericano (Gastón, M. (2018c). Walton (1999a), señala que las universidades 

corporativas eran adoptadas como departamentos de capacitación con ciertos 

distintivos, y que, incluso, eran tratadas con escepticismo, tanto por los especialistas 

en dirección del recurso humano, como por los académicos. Actualmente, la 

situación ha cambiado drásticamente, ya que cada vez más organizaciones buscan 

crear universidades corporativas que manejen una variedad de necesidades 

individuales de aprendizaje y requisitos de desarrollo organizacional.  

Para aproximarse al concepto de UC y refiriendo el diccionario de Oxford, 

Lester (1999) citado por Garzón (2018), resalta en su investigación las dificultades 

para definir el término universidad como: "Una institución educativa diseñada para 

la instrucción, el examen o ambos, de estudiantes en muchas ramas del aprendizaje 

avanzado, otorgando títulos en diversas facultades y, a menudo, incorporando 

universidades e instituciones similares". 

Lo cierto, es que existen varias definiciones sobre UC. Esto se debe a que cada 

organización persigue distintos objetivos y, por ello, considera diversas estrategias 

para la implementación y el desarrollo de su propia UC. En el Cuadro 2.1 

complementamos la investigación de Gastón, M. (2018d) y nos referiremos a algunas 

definiciones que engloban los conceptos de diferentes autores. 

 

La idea clave en las definiciones detalladas en el Cuadro 2.1, “es la inclusión de 

alguna variante de la palabra estrategia; aprendizaje organizacional; mejorar el 

desempeño laboral y la gestión del talento humano” señala Gastón, M. (2018e). Así 

mismo, el mismo autor citando a Meister (1998a), señala que la dificultad central 

para definir con exactitud el término se debe a que una gama diversa de 

organizaciones usa el término de universidad corporativa como una designación 

general para sus actividades formales de aprendizaje ya que el termino sugiere 
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legitimidad y peso, además, de una atmosfera de educación y aprendizaje de gestión 

considerada.  

Meister (1998b) encontró en una encuesta que el 54% de las identificadas como 

universidades corporativas no tenían la palabra universidad en su título. Las 

designaciones como “instituto de aprendizaje” o “academia de aprendizaje” parecen 

ser algunas de sus alternativas. Este ejemplo demuestra la naturaleza poco concreta 

del concepto de universidad corporativa. Se sabe, además, que tales organizaciones 

existen en diversas formas, operan bajo una amplia gama de títulos, actividades de 

educación, capacitación y desarrollo. Así mismo, Lester (1999b) indica que el 

término universidad corporativa parece ser sustituible con una variedad de 

alternativas tales como “universidad virtual” (Sistemas BAE), “escuela de negocios 

corporativos” (Ernst & Young) y “learning center” (General Motors). Habiendo 

mencionado esto, Gastón, M. (2008d) argumenta acerca de la gran importancia que 

puede tener el enfoque filosófico y la percepción de la universidad corporativa como 

agente crucial para facilitar el aprendizaje y el desarrollo de los colaboradores sobre 

los títulos otorgados por los organismos. 

En esa línea, Javis (2006), refiere a Chase (1998), quien menciona las principales 

funciones de la universidad corporativa:  

• Enseñar la cultura de la empresa, a través de los valores que servirán de guía 

en el propósito, su misión y su visión 

• Fomentar las competencias transversales, lo que genera flexibilidad del empleo  

• Usar la información basada en la tecnología: E-Learning y B-Learning, como 

ofertas de formación 

• Reducir el tiempo de los ciclos: entiéndase la duración completa del proceso, 

incluyendo eventualidades. 

• Considerar la formación como una línea de negocio adicional. Como una 

inversión genera alta rentabilidad para la empresa.  

• Asociarse con universidades tradicionales. 
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Cuadro 2.1. Conceptos de universidad corporativa 

Fuente: Gastón, M. (2018). Propuesta de modelo de universidad corporativa. Tesis. Grupo 

de Investigación FIDEE. Barranquilla, Colombia.  
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Gairín (2012a) menciona que el rol de las universidades corporativas puede 

resumirse en los siguientes aspectos:  

• Facilitar iniciativas donde participe toda la organización, planes de negocio, 

proyectos que se basen en la globalización, productividad, inclusive procesos 

de reingeniería.  

• Promover a la compañía a acceder a nuevas estrategias y reestructuraciones  

• Buscar generar habilidades de liderazgo en los nuevos gerentes, además de 

ayudarlos a mejorar en estas habilidades 

• Explorar y desarrollar nuevas áreas funcionales 

• Brindar a los colaboradores habilidades de negociación y de relaciones 

interpersonales mejorando la cadena de abastecimiento 

• Promover el desarrollo de carreras y el aprendizaje constante para ayudar a la 

organización con la retención de sus mejores empleados.  

 

En cuanto a los objetivos, Gairín (2012b), menciona que podrían ser ilimitados, ya 

que dependen de cada universidad. A continuación, algunas referencias:  

• Alinear el rendimiento del personal a la estrategia y el rendimiento del negocio 

• Optimizar el rendimiento de los colaboradores que trabajan de cara al cliente  

• Mejorar el rendimiento de las personas dentro de una cadena de valor completa 

• Mejorar la productividad y el tiempo de desarrollo o adquisición de las 

competencias necesarias 

• Incrementar la agilidad de la planilla para responder a los retos del mercado y 

potenciar la innovación 

• Obtener un ahorro de costos considerable en función del aprendizaje 
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Jarvis (2006b), menciona a Castner-Lotto y asociados, quienes plantean 4 objetivos 

centrales de las universidades corporativas: 

• El desarrollo de un currículum formativo que se adapte a las competencias de 

cada trabajo 

• Crear una visión común entre la empresa y los empleados 

• Extender la formación al entorno de la empresa 

• Ser un laboratorio para la empresa, donde se permita vivir nuevos enfoques y 

prácticas para el diseño y distribución de iniciativas de aprendizaje 

 

Delgado (2011), menciona las características más comunes en todos los modelos de 

universidad corporativa: 

• Se crean en el seno de las grandes empresas.  

• La formación está al servicio de la estrategia empresarial.  

• Se usan como mecanismos de difusión de valores y conocimientos.  

• Están impulsadas por los directivos.  

• Las empresas que tienen universidad corporativa son internacionales o de clara 

vocación internacional.  

• Necesitan integrar las diferentes culturas (ya sean étnicas o empresariales) que 

hay en la empresa en una cultura común.  

• En la mayoría de los casos, no solo se centran en los empleados, sino que 

amplían el entorno útil de la empresa. 

Meister (1998c) propone la existencia de un currículum base que constaría de lo que 

denomina “las tres C’s”: 

• Ciudadanía corporativa: conocer cómo opera la empresa, sus valores y su 

visión 
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• Contexto: conocer a los clientes, competidores y proveedores, además de las 

prácticas de cada uno.  

• Competencias: conocer y poner en práctica las competencias ya presentes, y 

las nuevas que se presenten. 

Luego de haber revisado las definiciones mencionadas, conceptualizamos la 

universidad corporativa como una herramienta con base en la capacitación continua 

que busca desarrollar a sus colaboradores con el propósito de alcanzar de forma 

sostenida los objetivos estratégicos de la empresa, fortalecer su cultura 

organizacional y, de esta forma, garantizar la satisfacción de sus clientes internos y 

externos.  

Antes de conocer los modelos de universidades corporativas, es importante 

conocer las variables que se consideran en el desarrollo y mantenimiento de la 

universidad. Para ello, hemos considerado citar a Viltard (2014: 39-76) y Mark Allen 

(2002)  

2.2 Variables de la universidad corporativa  

 

Según Viltard (2014: 39-76), existen 3 variables que se encuentran siempre en las 

universidades corporativas:  

I. La educación. Esta, según el autor, presenta las siguientes subvariables: 

• Inversión: Viltard (2014:39-76) cita a Collins y Charles (2001), cuando 

menciona la importancia de la inversión para el entrenamiento si es que el 

objetivo principal es obtener buenos resultados. 

• Profesores: William, Green, Hunt, Bridgstocky Young (2000) en Viltard 

(2014: 40) señala que los profesores deben poseer la fortaleza de las relaciones 

interpersonales, no solo para fortalecer el aprendizaje, sino como parte de su 

rol mentor.  

• Así mismo, se refiere a la importancia de la investigación para crear casuísticas 

que puedan ser resueltas durante el aprendizaje. 
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• Contenidos: los contenidos pueden variar en función de la estrategia, y los 

requerimientos específicos y objetivos de cada organización. Incluyen 

habilidades blandas, de liderazgo, innovación, entre otras. En algunos casos 

también se alude a contenidos específicos, que hacen referencia a las 

habilidades duras.   

• Necesidad de acreditación y diplomas. Hace referencia a la necesidad de 

acreditación y diplomas provenientes de universidades tradicionales que 

actúen como aliados estratégicos en el proceso de la capacitación. Por otro 

lado, las universidades corporativas serían las que brinden certificaciones por 

la aprobación de los cursos, mallas o módulos que se dicten en la empresa. 

• Programas internacionales. El autor refiere que en la actualidad es más común 

que las empresas ofrezcan programas con requisitos y normas diversas, con lo 

que responden a un propósito común: expandir el conocimiento y las relaciones 

en virtud de un ambiente cada vez más amplio y demandante producto de la 

globalización. 

• Evaluación continua. Es considerada una herramienta y un gran aporte para el 

crecimiento y sostenimiento de las empresas ya que se trata de la evidencia de 

lo aprendido aplicado. Además, permite a la universidad corporativa analizar 

las metodologías que esté utilizando para el logro de los objetivos de la 

estrategia.  

• Ética educativa. Señala Viltard (2014) que Laczniac (1983) en Crane (2004) 

considera de suma importancia integrar los temas éticos, y de valores que 

generen conciencia en los procesos y toma de decisiones, a fin de evitar la 

corrupción. 
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II. El financiamiento 

• Entrenamiento y ganancia empresarial: en las últimas 2 décadas, las 

universidades corporativas pasaron por tiempos de análisis, de reflexión, de 

cierre, de creatividad e innovación, pero, sobre todo, de redefinición de su rol 

y de las posibilidades que emergerían de ellas para las empresas gracias al 

entrenamiento y la capacitación. 

• Presupuesto: Es importante contar con un plan de contingencia, que pueda 

activarse frente a la posibilidad de eventualidades que pudieran poner en 

peligro el proyecto. Por ello, la recomendación es ser precavidos y contar con 

los recursos para mejorarlo en el momento más oportuno e inmediato, y así 

evitar que se trunque o dilate el avance y sostenibilidad del mismo. Además, 

se debe analizar y optar por fórmulas de financiación creativas que conviertan 

a las universidades corporativas en instituciones rápida y eficazmente 

independientes, con clientes que estén dispuestos a invertir por los programas 

que ofrezcan. 

• Financiamiento: Por lo general, las áreas funcionales que son independientes 

de las corporaciones importantes, cuentan con recursos potenciales distintos a 

los que tienen las universidades tradicionales, por lo cual se requiere de 

calibración y, además, de una gestión no discrecional de sus recursos.  

El autor también menciona que el incremento de los presupuestos de 

entrenamiento ayuda a incrementar las ganancias y la productividad de la empresa, 

pues propicia una mejor motivación debido al compromiso de la empresa con el 

desarrollo de sus recursos humanos.  

III. La tecnología  

• La tecnología como soporte para el marketing y la educación: Viltard (2014: 

60) señala que el comercio electrónico ha planteado la base para la evolución 

de una nueva educación que se realiza en línea. 

• Combinar los distintos medios disponibles: la tecnología es importante para la 

UC, pero no lo único. Es fundamental considerar herramientas, como textos, 

recursos audiovisuales, métodos de estudio interactivos a través de la 
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computadora, conferencias telefónicas y correos electrónicos. Cuanto más se 

combinen estos recursos, mayores serán las opciones de aprendizaje.  

• La irrupción de la tecnología en la educación: las soluciones tecnológicas 

tienen relación con la apertura, acceso e incremento de conocimientos y su 

difusión en la organización, así como también, con el impacto en el valor del 

mercado de la empresa.  

• Internet y sus beneficios para la UC: Pack (2002) en Viltard (2014: 66) señala 

que las clases y casos prácticos son diseñados en diversos medios electrónicos, 

en los que se registran proyectos concluidos que servirán de material de 

consulta y estudio para profesores y estudiantes. El esfuerzo debe concentrarse 

en implementar la tecnología acorde y ofrecer los contenidos justos, 

desarrollados por expertos. Además, el mismo autor indica que se debe tener 

en cuenta los siguientes factores:  

• La existencia de soluciones más económicas 

• La creación o diseño de contenido creativo 

• Mediciones de las clases virtuales 

• Recurrir a los creadores de contenido de distinto tipo con el propósito que el 

E-learning reditúe, ofreciéndolo a proveedores y clientes también 

 

Según Mark Allen (2002b), las siguientes variables deben considerarse en el diseño 

de una universidad corporativa: 

• Evaluación organizacional: describe las prácticas comprometidas en la 

evaluación de las necesidades de aprendizaje, público objetivo y valor 

agregado que debe brindar el desarrollo de contenido y estrategias macro de la 

UC. 

• Alineamiento estratégico: consiste en un sistema de revisión que asegura la 

existencia de un marco analítico y estructurado que detalla el contenido, 

administración, política y evaluación. Este punto asegura que todo evento e 

iniciativa que se encuentre en el área estratégica de la UC sea consistente con 
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el propósito principal del programa y contribuya a los objetivos macro de la 

compañía. 

• Desarrollo curricular: mapea los procesos y prácticas que son utilizados para 

decidir o desarrollar nuevos contenidos; así mismo, revisa el contenido 

existente para validar su actualidad. 

• Implementación de programas: Involucra el marketing de las iniciativas, la 

administración de los servicios y la entrega de contenido. La selección de los 

sistemas de administración de aprendizaje y su mantenimiento, registro y 

funciones de cobranza. También se encuentran dentro de esta categoría los 

servicios de soporte al participante. 

• Evaluación de programas: se trata de la etapa final del modelo, y es crítico para 

el valor y retorno de la inversión de los contenidos y servicios de la UC. 

• Métricas: actualmente el objetivo principal de las universidades corporativas 

es, la creación de valor, considerando que las corporaciones tienen infinidad 

de opciones para invertir. De hecho, la educación es solo una de ellas dentro 

de este abanico de posibilidades. Por lo tanto, es importante que la UC empiece 

a identificar aquellas métricas que le permitan determinar el retorno sobre su 

inversión (Por sus siglas en inglés llamado ROI = Return of investment).  

En la misma línea, podemos argumentar que en el presente se requiere con 

mayor frecuencia que las universidades corporativas puedan diagnosticar y resolver 

situaciones críticas del negocio o del rubro y, para ello, se utiliza el modelo de 

evaluación inversa de Don Kirkpatrick y Jack Philips mencionado por Mark Allen 

(2002c). 
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El cálculo del retorno sobre la inversión (ROI) según el autor se estima de la siguiente 

forma: 

𝐵𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜 – (𝐼𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛) – (𝐼𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛) 𝑥 (𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝑐𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙)

𝐼𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛
 

Ejemplo: 

50 215 018 – (900 000) – (900 000) 𝑥 (15%)

900 000
 

ROI = 6.26% 

Esta estimación permitirá la decisión sobre qué opción elegir antes de ejecutarla. 

De esta forma, la prioridad será la rentabilidad del negocio y, con ello, se podrá 

sustentar mejor nuestras decisiones y mantener nuestro presupuesto de forma más 

sólida. Así mismo, al saber cuál sería el retorno, podremos conocer que perderíamos 

de no implementar una iniciativa de capacitación. En caso no sea la correcta, se debe 

optar por otras opciones de negocio, tales como contratación de empleados, 

adquisición de empresas u otras alternativas. 

 

Por otro lado, Vizcaya y Uribe (2014) mencionan que al considerar la UC a 

través de una cadena de valor podemos destacar la existencia de siete pilares básicos 

para su formación.  

1. El alcance, la misión y objetivos 

Se formula y declara la estrategia de la universidad, y se alinea a la 

organización y a su cultura organizacional, con la finalidad de generar una 

ventaja competitiva. La institución debe centrarse en la transformación de los 

y, de esta forma, propiciar su desarrollo y potencialidades. En el nivel externo, 

se debe focalizar en la creación de competencias de los proveedores o de los 

futuros trabajadores de la empresa. 
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Figura 2.1. Pilares para la universidad corporativa 

 

Fuente: Viscaya y Uribe (2014, p.40). Aportes de la universidad corporativa a la ventaja 

competitiva de las organizaciones en Colombia. Tesis. Universidad de Medellín, 

Colombia. 

 

2. Procesos de funcionamiento interno  

Estos procesos se sostienen en los siguientes aspectos básicos: 

• Detección de necesidades de formación. Pueden ser institucionales, colectivas 

o de cada área e individuales. Están relacionadas con los niveles estratégicos 

de la empresa.  

• Planificación formativa. Se determina la creación de programas formativos 

que satisfagan las necesidades de los trabajadores.  

• Desarrollo de la actividad formativa. Se define como la planificación, 

organización y ejecución del programa y la administración de los recursos.  

• Seguimiento de la formación. Debe desarrollarse a lo largo de todo el 

programa formativo, en los resultados y contribuir con un feedback.  

3. Oferta de contenidos de formación y desarrollo. Comprende la estructura de 

programas a corto y largo plazo de manera simultánea; esto se realiza a través 

de un desarrollo metodológico específico.  
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4. Servicios de gestión. Se sostiene en la organización y en su estructura, así 

como en los procesos del negocio. La universidad corporativa debería disponer 

de bases adecuadas y la información necesaria para la gestión de sus 

actividades con indicadores de gestión integrados a los de recursos humanos y 

del negocio. 

5. Calidad e imagen. La universidad corporativa es el icono de prestigio interno 

ya que la empresa demuestra su preocupación por entrenar trabajadores de 

manera permanente, con lo que se convierte en un vehículo para crear 

aprendizaje y cultura e incluso convertir la organización en un lugar atractivo 

para trabajar, atraer a los mejores talentos y fomentar su desarrollo continuo.  

6. Estructura organizativa. La organización de la universidad corporativa está 

conformada por tres niveles: 

o Los consejos “rectores”, cuyo presidente es el consejero delegado de 

la compañía o el presidente de esta. Están compuestos por los niveles 

directivos con el fin de validar y seguir los planes formativos. 

o Los responsables de formación. Estos adquieren el rol de secretarios 

que pertenecen a cada división de negocio.  

o La comunidad de formadores internos. En ella se les otorga relevancia 

y se los entrena de forma continua, ya sean formadores internos fijos u 

ocasionales de los que pueda disponer la universidad corporativa. Es decir, a 

los mismos trabajadores que cuentan con el conocimiento experto se les 

facilitan herramientas, tanto tecnológicas como didácticas, y se les hace un 

seguimiento y evaluación constante con el fin de potenciar sus habilidades.  

7. Soporte físico. Es importante que la organización cuente con un espacio físico 

para desarrollar las diversas actividades de formación que permitan a los 

colaboradores sentirse identificados y valorados.  

Adicionalmente, ligado al soporte físico, una universidad corporativa dispone 

de otros tres ejes para desarrollar con éxito su actividad: el equipo directivo que 

asume el rol de coach, el campus de formación en línea y la intranet, y el puesto de 

trabajo que permite a los trabajadores aplicar lo aprendido.  
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Los siete ejes describen tanto las principales actividades de la UC como las bases 

de su estrategia y sus insumos. Según estos ejes, se determinará hacia dónde se van 

a dirigir los esfuerzos y las metas individuales, así como las de la organización.  

Según Rubio (2012), los puntos importantes para considerar la creación de un estilo 

propio de gestión en la universidad corporativa son cuatro:  

1. Traducir la estrategia y valores en el atributo de gestión de la administración. 

A través de los valores, se busca la comunicación de la información de manera 

inmediata a todos los niveles de la organización. Esta gestión abierta busca la 

eliminación de barreras de acceso a la información, la difusión rápida con bajo 

costo en la comunicación, la transmisión de conocimiento en tiempo real y la 

cercanía en las conversaciones digitales. Todo esto facilita la toma de 

decisiones, la respuesta rápida a los cambios y el incremento del compromiso 

de los clientes y colaboradores.  

La UC define los atributos en los que se basará el modelo de gestión 

propiciando el uso de herramientas que permiten la comunicación directa, 

como las comunidades internas, blogs, la interacción en redes sociales, etc. 

(Ovarla, 2011 citado en Rubio, 2012). Otro atributo sería el liderazgo, que es 

la capacidad para construir nuevas formas de desarrollar la inteligencia 

colectiva de la organización, la búsqueda de apoyo y la eliminación de los 

inhibidores de alto desempeño. 

2. Diseñar el modelo corporativo de gestión. El modelo se basa en los cuatro 

principios básicos de la administración enfocados desde el punto de vista del 

negocio y las personas. Así se busca analizar, planificar, impulsar y controlar 

para lograr un proceso de toma de decisiones.  

Las personas toman decisiones sobre la base de la calidad de su experiencia 

dentro y fuera de la organización, su inteligencia emocional y la organización 

para la que labora.  

3. Integrar el estilo de gestión al modelo. Esto consiste en integrar los atributos 

que se han planteado en la universidad corporativa luego de los análisis 

realizados a los procesos básicos de la empresa.  
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4. Comunicar e implementar la estrategia. Esto se realiza a través del desarrollo 

de un plan de comunicación en el cual se transmite el estilo de gestión. Luego 

de plantear estos puntos básicos en el desarrollo de la organización de las 

universidades corporativas, cada empresa decide cómo llevarlos a cabo y 

realizar su propio plan de acción, lo que afectará el cumplimiento de sus 

objetivos organizacionales. 

Por otra parte, para Viltard (2014: 18-38) los pasos fundamentales para implementar 

una universidad corporativa son los siguientes:  

1. Estrategia y diseño. Tomando en cuenta la referencia de Viltard (2014: 19-

20), quien cita a Meister (2000) en Laff (2007), quien contempla que la creación de 

una universidad corporativa necesita seguir los pasos presentados a continuación:  

o Desarrollo de una clara visión, misión y valores 

o Definición de un número limitado de objetivos estratégicos 

o Otorgar una identidad a la universidad a través de la creación de un 

nombre, un logo y una marca 

o Implementar y diseñar una estrategia de marketing que incluya 

• un plan continuo para anunciar nuevos cursos y 

• ofrecer un plan de estudios en modo regular 

Lippindica (2013: 36) en Pasquel et al. (2015), indica que existen muchos 

departamentos de capacitación y equipos de desarrollo organizacional en el mundo, 

con personal con preparación profesional de calidad mundial, así como ambientes de 

estudio y presupuestos apropiados. Ello les permite un gran alcance para dictar 

clases, tanto de manera física, como virtual. Sin embargo, todos ellos luchan para 

mantener lo aprendido por sus colaboradores y que los mismos puedan aplicarla 

fuera de los ambientes de clase. Para ello, señala que lo primero que deben 

preguntarse los equipos de capacitación es lo siguiente: 

o ¿Por qué lo procedimientos de la empresa no son llevados a cabo? 

o ¿Por qué es tan difícil brindar buena calidad de servicio de manera 

consistente? 
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o ¿Por qué es tan difícil crear y mantener ese impulso? 

Por ello, es importante que las universidades corporativas elaboren 

cuidadosamente un plan de estudios a ejecutarse en forma regular y que haya sido 

diseñado con el propósito de difundir la forma de operar de la organización, es decir, 

que enseñen desde valores hasta aquellas capacitaciones que según Castro y Éboli 

(2013) los economistas llaman “formación específica” y que permiten a los 

colaboradores de la organización realizar sus funciones de la forma que espera la 

empresa. 

2. Áreas funcionales. Según Stumpf (1998), en Viltard (2014: 24), las 

universidades corporativas poseen clientes e inversores, tal como otras líneas de 

negocio en una empresa. Sus necesidades deben ser satisfechas, operando también 

en un contexto sujeto a las tendencias demográficas, tecnológicas y políticas que 

influyen en su negocio para buscar y seleccionar activamente las oportunidades. 

3. El manejo y crecimiento de un programa de éxito. Para ello, Viltard (2014: 

18-38) sugiere contemplar 5 acciones durante la gestión de los programas de 

formación: 

o Combinar un enfoque virtual con clases presenciales 

o Permitir que las personas aprendan a su manera 

o Utilizar la tecnología para potenciar los planes estratégicos 

o Aumentar las inversiones de la empresa en lugar de acortarlas 

o Utilizar el benchmarking 

Kraska (2006) en Viltard (2014: 25-26), indica que existe la probabilidad de 

fracasar cuando se observa a la universidad corporativa solo como una iniciativa de 

entrenamiento o de recursos humanos; por ello, recomienda siete modos para 

incrementar sus posibilidades de éxito:  

1. Involucrar a los líderes en el proceso creativo y en todas las áreas. Sugiere 

que resulta fundamental identificar a los líderes que tiene influencia y 

sugerirles participar en las sesiones de visión inicial y estratégica.  
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2. Crear un contexto físico. Muchos empleados todavía relacionan la 

enseñanza con el espacio físico. Por ello, resulta vital dedicar un espacio (ya 

sea comprándolo, construyéndolo o renovando el existente), de esa manera, 

se enfatizará el esfuerzo de educación y desarrollo, y se adelantará al probable 

escepticismo de algunos usuarios finales. 

3. Construir un programa amplio. Este debe asegurar que las áreas funcionales 

recibirán ayuda. Entiende que la universidad corporativa no debería ser solo 

una iniciativa de entrenamiento; no sólo se asocia con un lugar, sino con la 

posibilidad de llevar adelante el planeamiento estratégico, el manejo del 

cambio, mejoras continuas, entrenamiento técnico y el desarrollo de 

liderazgo.  

4. Realizar una expansión de los horizontes asociándose con otros. Detectar 

e interactuar con socios válidos, es decir, instituciones educativas, 

proveedores, firmas consultoras y corporaciones que hayan confirmado la 

forma de hacer más eficiente e innovador el desarrollo educacional y la 

solución de problemas. 

5. Enlazar los esfuerzos de los individuos a la estrategia de negocios y/o de 

recursos humanos. El éxito de la universidad corporativa depende de 

relacionar los esfuerzos individuales con la estrategia de negocios y la de 

recursos humanos. 

6. Saltar a la próxima generación de tecnología. La creación de una UC es el 

momento perfecto para implementar avances en E-learning, en evaluaciones 

electrónicas y otras mejoras tecnológicas. Esto ayudará a definir un programa 

educativo de vanguardia. La innovación puede originarse en un buen 

programa de benchmarking con otras instituciones que representen óptimos 

centros de innovación.  

7. Construir un equipo aguerrido. El trabajo debe partir de diseñar un proyecto 

que atraiga y que sea divertido. Cada integrante debe influir en cada aspecto 

del programa, desde el marketing hasta el mantenimiento, y contar con la 

actitud justa al respecto de los resultados que se presenten. Debería 

expandirse con un grupo multidisciplinario de consultores, que no sean 

solamente de recursos humanos o especialistas informáticos. Además, las 

autoridades y responsabilidades deben distribuirse adecuadamente, 
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asegurándose de que esos roles importen a la organización y que todos crean 

en los resultados y se comprometan con los objetivos planteados.  

Según Johnson (2003), en Viltard (2014: 26-28) existen algunos conceptos a 

tener en consideración:   

• Combinar un enfoque virtual con clases presenciales. La firma consultora 

Booz, Allen & Hamilton, en 1999, desarrolló un Centro de Rendimiento, 

llamado Performance Excellence, que ofrecía ambas alternativas y las ligaba a 

las estrategias de negocio. Sus más de 11 000 empleados disponían de más de 

600 cursos en línea y un centro de entrenamiento llamado “The Zoo” (El 

zoológico), en el que se podían probar nuevas y avanzadas tecnologías.  

• Permitir que los colaboradores aprendan a su manera: Wachovía Corp., 

empresa de servicios financieros de North Carolina, USA, en su universidad 

corporativa Learning Connection (LC), permitía a sus 86 000 empleados elegir 

su educación desde momento del ingreso. Ofrecía una amplia gama de 

temáticas entre las cuales se encuentran aspectos técnicos, alta gerencia y 

estrategias de inversión. La LC permitía tomar clases regionales de distintos 

tipos (en línea, en centros multimedia, clases virtuales, en la Web, con 

mentores, en el trabajo, entre otras). 

• Utilizar la tecnología para potenciar los planes estratégicos. Accenture, es 

una consultora en gerenciamiento y tecnología en New York, EEUU. Esta 

empresa utilizaba la web con el objetivo de permitir que sus colaboradores 

asuman su responsabilidad en la gestión y obtención de su propia educación. 

Los catálogos de cursos estaban disponibles online, así como también la 

búsqueda de artículos y monografías, y toda la información necesaria. Se 

podían observar los planes de desarrollo diseñados por ellos, completados con 

sugerencias de eventos de aprendizaje a través de bases de datos, donde estaba 

acumulado conocimiento y sabiduría de personas expertas, con los que se 

podía colaborar y realizar preguntas en línea. En el 2002, apoyada en su 

estrategia de enseñanza, Accenture ha ahorrado 30 500 000 millones de 

dólares. De ese monto, el 58% provenía de la tecnología de clases virtuales. En 

2002, el 82% de los empleados habían utilizado los cursos de la universidad 

corporativa con una evaluación promedio de 2.88 sobre un total de 5.00.  
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• Aumentar sus inversiones en lugar de acortarlas. Convencidos de invertir en 

el desarrollo de su capital humano, BMO Finantial Group, empresa de 

servicios financieros basada en Toronto, en 1993, a través de su UC, Institute 

of Learning, entregó 2.5 días promedio de entrenamiento por empleado con 

una inversión de 27 000 000 de dólares. En 2001, los días promedio por 

empleado ascendieron a 6.4 y la inversión a 71 000 000 de dólares.  

• Utilizar el benchmarking. En 1999, el Ritx-Carlton Hotel Co., ubicado en 

Atlanta, EEUU, creó su universidad corporativa para entrenar y educar a sus 

20 000 empleados y soportar el crecimiento de sus productos y servicios. 

Asimismo, para otras organizaciones también resultaron importantes muchas 

prácticas excelentes que el Ritz tenía en su entrenamiento, recursos humanos 

y calidad. Ofrecía 12 programas de desarrollo en liderazgo a sus empleados y 

7 seminarios a empresas externas. El 30% de los estudiantes provenían de más 

de 148 empresas de diversas áreas como salud, bancos, finanzas, automóviles 

y hospitalidad. Como resultado, desde su creación, en abril de 1999, se 

generaron ingresos por 2 300 000 millones de dólares.  

4. Gestión de grupos diversos y la importancia de la comunicación. Garman 

(2003) en Viltard (2014: 29), detalla los inconvenientes más comunes 

observados, desde las fracturas y decisiones entre personas y grupos, hasta el 

modo en que son manejadas las agendas de los intervinientes. 

Estos inconvenientes se manifiestan por razones tan básicas como las 

diferencias en el lenguaje o en las perspectivas con la que se enfocan los 

problemas. Esto indica que la gerencia, el staff y los profesores representan 

distintos grupos que adoptan sus propias posiciones e intereses, y despliegan 

conflictos que merecen una consideración especial para el caso de la UC. 

Por ello, la comunicación es importante, sobre todo, en el momento de 

establecer nuevos niveles de desempeño, como también en el trabajo de 

enseñar, aprender y transformar al individuo. Será todo positivo si las 

diferentes partes intervinientes comparten el propósito de llegar a un objetivo 

consensuado.  
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5. Desarrollo de una marca. Una marca desarrollada implica pensar en términos 

de expansión. Meister (1998d) en Viltard (2014: 30), comenta que un número 

importante de empresas intentan ponerle una marca a la educación a impartir 

a través de la creación de cursos innovadores y con derechos de autor cuya 

licencia se pueda ofrecer a clientes, proveedores y, algunas veces, a externos. 

De esta manera, el objetivo se dirige en convertir a sus UC en centros de 

ingresos.  

Como ejemplo de lo anterior, señala que Motorola University obtenía 

aproximadamente un 40% de sus ingresos de sus clientes y proveedores. El 

mismo autor insiste en que la universidad corporativa está cambiando el balance 

de poder en la industria del entrenamiento. Entiende que, al actuar como 

proveedor y cliente, cuenta con una formidable ventaja sobre el entrenamiento 

tradicional del proveedor.  

6. Colaboración entre la universidad corporativa y la universidad tradicional. 

Según Viltard (2014: 36-37), la colaboración entre el mundo corporativo y el 

universitario amplía las posibilidades de crecimiento de ambos. La empresa 

cubre requerimientos de entrenamiento necesarios para su negocio y la 

universidad encuentra actualizaciones en prácticas y procedimientos que 

provienen de la actualidad del mercado. Las alianzas incluyen a las 

universidades tradicionales de gran prestigio, acreditaciones y profesores, por lo 

que las universidades corporativas se parecen, cada vez más, a universidades 

reales, lo que las alejas de los departamentos de entrenamiento tradicionales.   

• Por otro lado, Mark Allen (2002d), refiere que Mike Morrison, quien creó la 

universidad de Toyota en 1998, también indica que fue necesario trabajar en 

los siguientes puntos para implementar su universidad corporativa: 

• Una estrategia para moverse de un área de capacitación a una universidad 

corporativa 

• Los medios para construir un equipo y organizar el staff 

• Una estrategia para identificar y estructurar los verdaderos “centros de 

excelencia” 
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• Los medios para organizar y alinear nuestro actual y futuro currículo, a fin 

de asegurar la calidad del servicio para sus clientes 

• Transformar su malla curricular de cursos libres a un esquema integrado y 

con un propósito   

• Lograr que el equipo haga suyas la visión y dirección de la universidad 

corporativa 

• Un conocimiento compartido de quiénes son (individualmente y como 

equipo), cuáles son sus fortalezas, hacia dónde se dirigen y cómo van a llegar 

• En resumen, refiere que es necesario contar con un plan para el futuro.  

7. Medir Resultados. Menciona Viltard (2014: 38) varias formas de medir los 

resultados. Una de ellas puede ser la Balance Score Card, entendida como un 

conjunto integrado de mediciones -financieras y no financieras- de las distintas áreas 

de la organización, la cual focaliza y sustenta los esfuerzos de mejoras perseguidas. 

Viltard (2014) menciona a Johnson (2003) quien sugiere que existen otros métodos, 

como el Estándar Training Equivalent, STE (Entrenamiento Estándar Equivalente), 

que permite comparar rendimientos pasados con los actuales.  

Viltard (2014) señala que Fitzgerald y Mary (1999) a través de un trabajo 

realizado en TVA University (TVAU), sugieren tres atributos por los cuales se puede 

medir y evaluar sus resultados: informes, técnicas analíticas de la retroalimentación 

de los participantes y un paradigma a efectos de influenciar a los ejecutivos. Sugieren 

que TVAU ha debido enfrentar inconvenientes como los siguientes: 

• La gran carga de elección de algunos cursos 

• La búsqueda de retroalimentación para controlar y mejorar la calidad de los 

cursos por parte de diseñadores y facilitadores 

• Una gerencia muy empeñada en obtener la evaluación de todos los programas 

y su justificación y, además, recursos limitados. 

Las autoras refieren que han solucionado estos problemas mediante informes 

confiables, uso de técnicas analíticas y nuevos paradigmas para justificar los cursos.  

Por conclusión, ha sido planteada la importancia de mediciones realizadas a las 

instituciones educativas, a sus programas y a los procesos fundamentales que 



38 
 

soportan su operación. Todo esto contribuye al reconocimiento necesario que se 

manifiesta en el momento en que los estudiantes deciden por alternativas educativas.  

2.3 Modelos de universidad corporativa 

 

Rubio (2012) menciona que el modelo organizativo de la UC se establece en la 

fase de diseño y puede constituirse de manera externa, formar parte del organigrama 

corporativo o vincularse a la matriz. Las siguientes son algunas posibilidades: 

• Compañía filia.: Se considera a la universidad corporativa como un negocio 

propio y se basa en una gestión competitiva.  

• Fundación: En este caso ofrece diversos beneficios fiscales y posibles 

aportaciones de patronos y donaciones. Pueden existir problemas de intereses 

si se combinan la formación y desarrollo con los demás intereses sociales. 

Si formara parte de la estructura organizativa, esta podría ser:  

• Unidad dependiente de la presidencia o del comité ejecutivo. Se transmite la 

estrategia desde el equipo directivo.  

• Unidad dependiente de una unidad de negocio. Pertenece a la red de la 

empresa base.  

• Unidad dependiente de la dirección de recursos humanos de la empresa. Esto 

se realiza en compañías orientadas hacia el clima laboral y el desarrollo de las 

personas.  

En esa línea, la universidad corporativa es creada teniendo en cuenta el diseño de 

manera previa y busca, de acuerdo con Rubio (2012), cumplir los siguientes puntos 

básicos:  

• Vincular los objetivos del negocio con las actividades de la empresa, así como 

con las políticas de responsabilidad social al constituir una plataforma de 

comunicación e implementación de la estrategia de la empresa que a su vez 

permita vincular a las unidades estratégicas del negocio con el comité 

ejecutivo. 
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• Adicionalmente se debe buscar conceder un papel protagónico a los 

facilitadores, proveerse de asesoramiento interno y externo, involucrar al 

trabajador en los diferentes niveles de decisión, comunicar periódicamente los 

avances, apoyarse en expertos en formación y lograr el diseño de una estructura 

flexible y de rápida adaptación.  

2.3.1 Según Walton (1999) en Garzón, M. (2018) 

En general, los textos no proponen un solo modelo para la creación de la UC. 

Walton (1999b) presenta una propuesta de clasificación con base en el contexto 

cronológico, y, de esta forma, agrupa a los modelos de universidad corporativa en 3 

generaciones: 

• Primera generación. La Universidad de Disney es para Walton un ejemplo 

típico con un enfoque agudo en la adopción de la cultura y los valores de la 

organización. Las actividades que se desarrollen en sus aulas serán enfocadas 

en la experiencia de cultura organizacional. 

• Segunda generación. El autor sugiere a Motorola, ya que ofrece una gama más 

amplia de actividades, a mayores niveles dentro de la organización, y logra 

organizarse en áreas curriculares, y abordando habilidades funcionales, 

problemas culturales y aprendizaje correctivo. Este tipo de institución se 

caracteriza principalmente por generar asociaciones con otros empleadores, 

instituciones educativas y la comunidad en general.  

• Tercera generación. Argumenta Walton (1999c), buscando hacer el mejor uso 

de la nueva tecnología para el aprendizaje, estas se caracterizan por la 

metodología antes del lugar adoptando la estructura de una organización 

virtual. Phillips (1999) señala que se trata de una característica de las 

universidades corporativas dentro del Reino Unido, las mismas que se crearon 

y se desarrollaron posteriormente a las instituciones de Estados Unidos, que, 

además, se encuentran mejor posicionadas en el aprovechamiento de los 

avances de la tecnología. La universidad corporativa de tercera generación es 

considerada el motor intelectual de la organización. Esta desarrolla el capital 

humano de todos los colaboradores bajo el enfoque del desarrollo de la 

creatividad y la innovación, y el impulso del cambio estratégico. 
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2.3.2 Según Grenzer (2006) en Vives et al. (2015)  

Por su parte, la revista Harvard Deusto Bussines Review, en el artículo 

“Universidades corporativas: alineando personas y estrategias”, menciona a Grenzer 

(2006a) quien clasifica a las universidades corporativas en sus 3 modelos, los que 

detallan, de forma genérica, los más comunes escenarios de formación académica: 

• Modelo de universidades corporativas controladas. Las actividades serán 

desarrolladas por la propia empresa. Son intensivas en el capital humano y 

necesitan expertos en el diseño, por ejemplo, VW (Volkswagen) a través de su 

AutoUni. (Figura 2.2.).  

• Modelo de universidades corporativas en alianza (codesarrollo). Se generan 

en modelos de alianza. La empresa cuenta con un equipo de gestión y 

formación que se entrena y busca apoyo fuera, según la formación que quiere 

realizar; por ejemplo, Telefónica y Ferrovial en España siguen este esquema. 

(Figura 2.3.)  

• Modelo de universidades corporativas en “outsourcing”. Estas desarrollan la 

UC a través del apoyo de proveedores externos. Es decir, los formadores no 

son internos y se posee menor control de actividades (Figura 2.4.) 

Charlotte Hughes, líder de desarrollo de talento de CSX hasta el 2015, comenta 

en su entrevista a un canal de recursos humanos conocer aproximadamente 10 tipos 

de modelos de UC, y que estos se moldean según la necesidad y realidad de la 

empresa. 
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Figura 2.2. Modelo de universidad corporativa controlada 

Fuente: Grenzer (2006) en Vives et al. (2015). Harvard Deusto Bussines Review 

Universidades Corporativas: Alineando Personas y Estrategia. Pdf.  

 

Figura 2.3. Modelo de universidad corporativa en alianza 

Fuente: Grenzer (2006) en Vives et al. (2015). Harvard Deusto Bussines Review 

Universidades Corporativas: Alineando Personas y Estrategia. Pdf.  
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Figura 2.4. Modelo de universidad corporativa outsourcing 

 

Fuente: Grenzer (2006) en Vives et al. (2015). Harvard Deusto Bussines Review 

Universidades Corporativas: Alineando Personas y Estrategia. Pdf. 

  

Habiendo contemplado a Walton (1999d) y Grenzer (2006b), a continuación, 

detallaremos algunos modelos según su estructura de universidad corporativa 

tomados de Mark Allen (2002) en Pasquel et al. (2015). 

2.3.3. Según su estructura 

• Modelo organigrama. Según Mark Allen (2002) en Pasquel et al (2015), la 

intención de la universidad corporativa se inicia en el comité ejecutivo de la 

empresa. Son consideradas como UC de “arriba hacia abajo”, pues 

usualmente cuentan con mucho apoyo y atención del comité ejecutivo, y en 

muchas de ellas es común que reporten al gerente de capacitación, conocido 

también por sus siglas en inglés como CLO (Chief Learning Office). Este 

abanderado de la UC tiene un sillón en el comité ejecutivo y juega un rol 

estratégico en determinar cómo es conducida e integrada la universidad 

corporativa a través de la corporación. 

La UC se encuentra en este caso en el área de recursos humanos y tiene que 

luchar para ganar reconocimiento y compromiso por parte del comité 

ejecutivo para poder lograr resultados.  
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Figura 2.5. Modelo de organigrama para el contenido de la universidad 

corporativa 

Fuente: Mark Allen (2002) 

• Modelo Templo. Este modelo se ha utilizado en la industria de la UC. Posee 

una fuerte conexión académica, con mucha aceptación, y suele ser 

considerada como un modelo de educación superior. El modelo de templo 

cuenta con amplias bases para los programas de capacitación del currículum 

del negocio (al pie del modelo). De esa manera, se capacita a los 

colaboradores en las competencias interfuncionales necesarias para el 

negocio y en habilidades duras. Esta propuesta de modelo funciona muy bien 

en organizaciones con un fuerte compromiso en capacitar a las áreas 

funcionales. Es recomendable para una organización que está 

experimentando fusiones y adquisiciones, ya que el enfoque es bastante 

adaptable. 

Figura 2.6 Modelo templo 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Mark Allen (2002) 
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• Modelo Pirámide. Este modelo posee un currículo similar a la filosofía del 

modelo de templo; sin embargo, es muy diferente en su organización. Cuenta 

con programas base, para luego orientarse a áreas especializadas. Esta opción 

de modelo funciona en organizaciones donde se promueve el ascenso de los 

empleados con base en el logro de ciertos estándares, por ejemplo, el 

conocimiento. El ejército es un ejemplo de este modelo: sus integrantes deben 

avanzar por sus méritos, pero a la par de conocimientos adquiridos y 

certificados al igual que en el modelo de templo. 

Figura 2.7 Modelo Pirámide 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Mark Allen (2002) 

• Modelo Pie corporativo. Cuenta con uno de los enfoques menos aislados. Su 

forma permite agrupar las oportunidades de capacitación para los empleados 

de manera fluida. El currículum base se encuentra ubicado en el centro y 

visualmente trae el foco de la escena a la centralización, dando a los 

programas base la forma de núcleo. Los anillos que rodean el núcleo son las 

escuelas de habilidades interfuncionales y las de áreas funcionales. 

Visualmente este modelo permite integrar nuevas áreas funcionales y nuevos 

anillos si fuese necesario. Por esa razón, es muy adaptable a organizaciones 

en periodo de expansión a través de crecimiento interno o fusiones.  
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Figura 2.8 Modelo pie corporativo 

                   

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Mark Allen (2002) 

• Modelo Pinwheel (Aspas de molino). Probablemente este es el modelo más 

progresivo de todos. Tiene una similitud con el modelo de pie corporativo, 

dado que el currículo base, reside en el centro de su estructura y luego es 

rodeado por anillos de habilidades interfuncionales y contenidos de áreas 

funcionales. Este modelo cambia de una perspectiva aislada de la 

organización a una perspectiva global, en la que el aprendizaje se comparte 

para poder seguir desarrollando de una mejor forma los negocios. 

Figura 2.9 Modelo de aspas de molino 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Mark Allen (2002) 
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Aplica de forma natural para gobiernos, asociaciones, y organizaciones sin fines 

de lucro, y, adicionalmente, para compañías con variedad de aliados de negocio. Este 

tipo de currículo puede ser aprovechado para afianzar el espíritu de colaboración 

entre empresas hermanas y socias de las cuales todos los socios obtienen beneficios 

por el conocimiento compartido. 

A continuación, en el Cuadro 2.2. se resumen los tipos de modelos presentados 

por Allen, M. (2002).  Considerando su descripción, los hemos agrupado de la 

siguiente forma:  

- Modelo Organigrama. 

- Modelos de base 

- Modelos centralizados  

 

Cuadro 2.2. Resumen de modelos de universidad corporativa.  

 

Cuadro de elaboración propia 

Modelo Organigrama Modelo Templo Modelo Pirámide

La  Intención de la  UC inicia  con el  ejecutivo de la  

empresa.
Este modelo se usa  en industrias  de la  UC. Se asemeja  a l  modelo templo.

Son UC de " arriba  hacia  abajo" Fuerte conexion académica.
Cuenta con programas  base y se orienta hacia  las  

especia l idades .

Cuentas  con mucho apoyo  y atención del  comité 

ejecutivo.
Se cons idera  un modelo de educación superior.

Funciona en organizaciones  que promueve el  

ascenso.

Reportan a l  gerente de capacitación. Cuenta con bases  para  los  programas.

El  gerente de capacitaciones  pertenece a l  comité 

ejecutivo.

Funciona bien para  organizaciones  con fuerte 

compromiso en capacitar areas  funcionales .
Sus  estudiantes  deben avanzar por sus  méri tos .

El  gerente de capacitaciones  juega un rol   

estratégico.

Recomendable para  empresas  con fus iones  y/ 

adquis iciones .

Modelo Pie corporativo Modelo Aspas de molino 

Su forma permite agrupar oportunidades  de 

capacitación.
Tiene una s imi l i tud a l  pie .

El  curriculo base se encuentra  en el  centro. Su currícula  res ide en el  centro .

Las  escuelas  que la  rodean son las  escuelas   de 

habi l idades  interfuncionales  y funcionales .

Rodadeado de habi l idades  interfuncionales  y 

contenido pata areas  funcionales .

Permite integrar nuevas  áreas .
El  aprendiz se comparte para  seguir creando una 

mejor forma de negocios  .

Es  adaptable en organizaciones  en expans ion o 

dus iones .

Es  usado para  incrementar el  espíri tu de 

colaboracion entre empresas .

Tabla Resumen de Modelos de UC                                    

        ( Allen, M. 2002)
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CAPÍTULO III: METODOLOGÍA 

 

3.1 Tipo de investigación 

 

Hernández, R. (2010, 364 p.) menciona que la metodología cualitativa se basa 

en comprender y profundizar la problemática, explorándola desde una posición de 

participante dentro de un ambiente natural y en relación con el contexto. El mismo 

autor señala que esta metodología busca profundizar en las experiencias, 

perspectivas, opiniones y significados de los que participan, es decir, la manera en la 

que estos perciben su realidad. La metodología de enfoque cualitativo es, además, 

recomendable cuando el tema ha sido poco explorado.  

Para nuestro planteamiento nos hemos abocado a recolectar información, 

aprender experiencias y absorber puntos de vistas durante nuestra investigación, 

además de conocer procesos para poder generar nuestras teorías y fundamentarlas 

según lo obtenido de las entrevistas. Para un mejor entendimiento del proceso, en la 

Figura 3.1 referimos el flujo de Hernández, R. (2010)  

Figura 3.1. Proceso cualitativo 

 

Fuente: Hernández, R. (2010). Metodología de la investigación  
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3.2 Nivel de investigación  

 

El nivel de investigación es exploratorio ya que existe poca literatura acerca de 

la universidad corporativa en el Perú. Incluso los pocos casos encontrados no son 

aplicados en el rubro de casinos y tragamonedas. Por ende, debido a la necesidad de 

conocer a mayor profundidad acerca de las variables que se necesitan en el modelo 

de la universidad corporativa, consideramos que la exploración nos permitió el 

análisis de la información, lo que, a su vez, ayudará a profundizar en el conocimiento 

de dichas variables requeridas para la propuesta del modelo de universidad 

corporativa en el rubro de casinos y tragamonedas.  

Para la investigación hemos considerado un diseño no experimental ya que no 

alteramos ninguna variable; por el contrario, asumimos un papel de observador 

durante las entrevistas y cuestionarios. Por otro lado, este diseño es transeccional, 

pues la investigación se centró en analizar el nivel, inclusive el estado, de una o más 

variables y la relación entre estas en un momento dado.   

3.3 Estudio de caso 

 

Eisenhardt (1989) en Martínez, P. (2006) concibe un estudio de caso 

contemporáneo como “una estrategia de investigación dirigida a comprender las 

dinámicas presentes en contextos singulares”, la que, además, podría tratarse del 

estudio de un único caso o inclusive de varios casos. 

Complementariamente, Yin (1989:23) en Martínez, P. (2006) menciona la 

importancia del método de estudio de caso, para aquellos temas que se consideren 

nuevos. En ese sentido, aplica para Atlantic City el único caso en el Perú con una 

estructura de universidad corporativa dentro del rubro de casinos y tragamonedas.  

Yin (1989) indica también que la investigación empírica tiene las siguientes 

características: 

• Examina o indaga sobre un fenómeno contemporáneo en su entorno real. 

• Las fronteras entre el fenómeno y su contexto no son claramente evidentes. 

• Se utilizan múltiples fuentes de datos. 



49 
 

• Puede estudiarse tanto un caso único como múltiples casos. 

En la misma línea, Chetty (1996) en Martínez, P. (2006) indica que el método de 

estudio de caso, dentro del marco cualitativo, es una herramienta rigurosa con las 

siguientes características: 

• Es adecuada para investigar fenómenos en los que se busca dar respuesta a 

cómo y por qué ocurren. 

• Permite estudiar un tema determinado.  

• Es ideal para el estudio de temas de investigación en los que las teorías 

existentes son inadecuadas.  

• Permite estudiar los fenómenos desde múltiples perspectivas y no desde la 

influencia de una sola variable.  

• Permite explorar en forma más profunda y obtener un conocimiento más 

amplio sobre cada fenómeno, lo cual facilita la aparición de nuevas señales 

sobre los temas que emergen. 

• Juega un papel importante en la investigación, por lo que no debería ser 

utilizado meramente como la exploración inicial de un fenómeno determinado. 

Así, la metodología cualitativa ha ido ganando un gran interés, dadas las 

posibilidades que presenta en la explicación de nuevos fenómenos y en la 

elaboración de teorías en las que los elementos de carácter intangible, tácito o 

dinámico juegan un papel determinante.  

Por otro lado, Sarabia (1999) en Martínez, P. (2006) indica que el estudio de 

caso es capaz de satisfacer todos los objetivos de una investigación y que, incluso, 

podrían analizarse diferentes casos con distintas intenciones. 

En esa línea, y de acuerdo a lo mencionado por los autores, es importante 

considerar la dificultad para encontrar fuentes bibliográficas referentes al tema de 

universidad corporativa en el contexto peruano. Asimismo, considerando que nuestra 

propuesta está orientada a diseñar un modelo de universidad corporativa para el rubro 

de casinos y tragamonedas; que, dentro de este, solo encontramos una empresa que 

se halla en proceso de creación de una UC; y que, además, se ubica en el segundo 
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puesto del GPTW, se concluye pertinente el estudio de caso de Atlantic City, 

empresa representativa del sector en cuestión. Esto nos permite conocer las variables 

que influencien en el modelo de universidad corporativa en el rubro específico de 

casinos y tragamonedas.  

Acerca de los tipos de estudio de caso, Hans Gundermman Kroll (2004) propone 

la posibilidad de clasificar el estudio de caso de dos formas: 

• Como fin, porque tiene el propósito de enfocar de manera singular un 

inter/sujeto/objeto de estudio como un caso en función de la elección de la 

unidad de estudio. Es decir, aquí lo importante es no perder el carácter unitario 

del caso por estudiar. 

• Como medio, porque el estudio de caso se comprende como un recurso 

secundario para el desarrollo posterior de otra metodología de investigación. 

De acuerdo con el autor, si hablamos de un estudio de caso como fin, 

consideramos la unidad de análisis, en este caso el Casino Atlantic City, para validar 

si dentro de su experiencia encontramos las variables para diseñar el modelo de 

universidad corporativa para el sector. Esta tipología guarda similitud con la 

tipología del diseño de investigación, ya que el diseño transeccional también se 

enfoca en las variables de la unidad de análisis.  

3.4 Fuentes y técnicas de recolección de información. 

 

Yin (1989:29) en Martínez, P. (2006) recomienda la utilización de múltiples 

fuentes de datos y el cumplimiento del principio de triangulación para garantizar la 

validez interna de la investigación. Esto permitirá la verificación de los datos 

obtenidos a través de las diferentes fuentes de información que guarden relación 

entre sí (principio de triangulación). En consecuencia, el investigador podrá utilizar 

diferentes fuentes de información relacionadas con el fenómeno abordado en la 

investigación. 
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Fuentes primarias  

Al inicio de la recolección de datos se identificaron 12 personas que habían 

trabajado o trabajaban en empresas con universidad corporativa en el Perú. Para 

lograr realizar las entrevistas a profundidad, se consideró entrevistar a aquellas 

personas que lideraron el proceso de implementación de las universidades 

corporativas y que, además, participaron en su creación. Las entrevistas, entonces, 

se centraron en gerentes de recursos humanos y jefes de áreas estratégicas. De dicha 

muestra, obtuvimos los datos de contacto de 5 empresas, sin embargo, 2 de ellas 

cancelaron la entrevista. Por ende, nuestras entrevistas se redujeron a 3 experiencias 

en el diseño del modelo de universidades corporativas que nos brindaron la apertura 

para realizar la entrevista. Así mismo, como la propuesta está orientada al rubro de 

casinos y tragamonedas, se realizaron 5 entrevistas adicionales a profesionales que 

formaron parte del diseño e implementación de las escuelas y programas de 

formación de Atlantic City. Así, se contó con 8 entrevistas que se detallan en el 

Cuadro 3.1. 

Es importante mencionar, que teníamos planificados 2 cuestionarios, de los 

cuales realizamos el preliminar con el objetivo de conocer los perfiles y la valoración 

del aprendizaje. Esta encuesta obtuvo una respuesta de 213 personas. El cuestionario 

fue respondido por el equipo de la operación de Atlantic City, ya que representa más 

del 70% de la planilla de la empresa y son los miembros del mismo quienes, además, 

mueven fuertemente los indicadores de la empresa. El cuestionario se realizó de 

manera virtual, a través de la herramienta Google Forms, la semana entre el 20 de 

marzo y fines de abril del 2020. Es importante mencionar que el segundo 

cuestionario no se logró desarrollar debido a la coyuntura.  
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Cuadro 3.1. Resumen de fuentes primarias 

 

Fuente: Elaboración propia 

Los temas conversados con los profesionales que participaron del diseño de las 

universidades corporativas a estudiar, fueron los siguientes:  

• Definición de universidad corporativa 

• Razones para implementar una universidad corporativa 

• El impacto de la universidad corporativa en la empresa  

• Variables para el diseño de la universidad corporativa  

• Estrategias para el diseño y creación de la universidad corporativa 

• Como se desarrolla la malla curricular 

• Tipos de escuelas y programas 

• Importancia de las métricas en la universidad corporativa 

• Cómo se subvenciona y cuáles son los plazos para la creación de una 

universidad corporativa 

•   Historia y lecciones aprendidas 

 

Entrevistas para recolección Fecha de entrevista Modo de Realización Duración 

Falú Padilla - Ex Jefe de Aprendizaje Organizacional en 

BELCORP

23.04.2020 Personal - Online 45:11 minutos 

Franco Zamora - Ex Gerne de Talento Humano en 

UNICON
27.04.2020 Personal- Online 41:43 minutos

Entrevistados del Caso de estudio  Fecha de entrevista Modo de Realización Duración 

21.04.2020 Personal- Online 40:08 minutos

Silvana Pasquel - Jefa de Formación y Desarrollo  

(licencia)
27.04.2020 Personal- Online 01:06 minutos

Jose Luis Rojas - Encargado de Formación Interino 27.04.2020 Personal- Online 45:40 minutos

Renzo Alcazar- Jefe de  cultura y comunicación interna 27.04.2020 Personal- Online 21:02  minutos

Total de Entrevistas 

Esteban Ripamonti - Gerente de Operaciones y Miembro 

de Directorio 

F
u

en
te

s 
P

ri
m

ar
ia

s

8  entrevistas 

Liliana Chiri - Gerente de Recursos Humanos 23.04.2020 Personal - Online 53:15 minutos

Martín Antonio Espinoza - Gerente de Banca Negocios - 

BCP 
21.04.2020 Personal- Online 43:45 minutos
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Fuentes secundarias 

Han consistido en algunos libros, revistas, tesis y, además, documentos internos del 

BCP y del Casino Atlantic City, como estudio de caso. Se analizaron los siguientes 

documentos:  

• Propuesta de las escuelas del BCP. 

• Propuesta de la escuela de líderes Atlantic City.  

• Propuesta del programa de formadores de Atlantic City. 

• Evaluación de desempeño de Atlantic City.  

• Detección de necesidades de Atlantic City 

• Malla y guía de autoaprendizaje de formación para mandos medios – Atlantic 

City 

• Informe de GPTW – Atlantic City 

• Informe NPS (Nivel de Satisfacción en el Servicio) del mes de marzo – 

Atlantic City 

3.5 Procesamiento de información. 

 

Según Bardin, P. (1986:7) en López, F. (2002), el análisis de contenido es un 

conjunto de herramientas metodológicas que se aplican en lo que él denomina 

“discursos” (contenidos y continentes) extremadamente diversificados. El factor 

común de estas técnicas múltiples y multiplicadas va desde el cálculo de frecuencias 

de datos cifrados hasta la extracción de estructuras que se traducen en modelos 

basados en la deducción, es decir, la inferencia siempre y cuando el esfuerzo de 

interpretación y el análisis de contenido sean objetivos. 

De acuerdo con L´Écuyer (1987), Landry (1988), Mayer y Quellet (1991), en 

Pasquel et al. (2015), las características generales del análisis de contenido presentan 

las siguientes características:  

• Se trata de una técnica indirecta porque se tiene contacto con los autores solo 

mediante sus producciones. 
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• Estas producciones pueden aparecer de manera escrita, oral, en imágenes o  en 

formato audiovisual para dar cuenta de sus comportamientos y de sus fines. 

• El contenido puede ser no cifrado; es decir, las informaciones que contienen 

los documentos no se presentan bajo la forma de números, sino ante todo de 

expresiones verbales. 

Existen varias maneras de clasificar el análisis de contenido. Pinto y Grawitz 

(1967) han destacado la importancia de establecer una primera distinción entre el 

análisis que tiene la verificación de una hipótesis y explorar un campo de estudios.  

Autores como Mayer y Quellet (1991) y Landry (1998; 1987) delimitan los 

siguientes tipos de análisis de contenido, los que usaremos en la presente 

investigación: 

• El análisis de verificación de contenido. Este pretende verificar el realismo y 

la fundamentación de las variables ya definidas. 

• El análisis de contenido cualitativo. Este tipo de análisis permite verificar la 

presencia de temas, de palabras o de conceptos en un contenido. 

Para el procesamiento utilizamos el modelo de Análisis de Contenido de Bardin 

(1996) que nos sugiere iniciar con el contraste de la información recopilada de las 

entrevistas, para establecer, como consecuencia, la clasificación a través de las 

variables (unidades de recuento) encontradas en el contraste. Durante este proceso, 

detectaremos los constructos que nos permitirán codificar el contenido a través de 

ciertos patrones. Finalmente, responderemos las preguntas que nos hicimos al inicio 

de la investigación a través de las inferencias.  

 

 

 

 

 

 



55 
 

Cuadro 3.2. Procesamiento de información de estudio de caso 

 

Fuente: elaboración propia 

  

1. Organización de análisis 2. Codificación 3. Categorización 4. Inferencia

Revisamos el contexto Planeación y Alineamiento Estratégico

Definimos nuestros objetivos específicos 
Diseño Organizacional y tecnología 

Educativa  

Dirección y Gestión del talento humano

Control.

Identificamos las Variables Identificamos los constructos 
Respondemos nuestras preguntas 

establecidas al inicio de la investigación

*Es decir, son las subvariables o 

constructos encontradas en cada una de 

las variables

* Es decir, las conlusiones obtenidas 

que responden nuestras preuntas de 

investigación
Constrastamos la información obtenida de 

las entrevistas  con nuestro marco teórico 

y nuestras entrevistas 

Revisamos el Marco Teórico 



56 
 

CAPÍTULO IV: PROPUESTA DE MODELO DE UNIVERSIDAD 

CORPORATIVA PARA EL RUBRO DE CASINOS Y TRAGAMONEDAS 

 

4.1. Análisis del estudio de caso del casino Atlantic City. 

 

Atlantic city tiene 23 años en el mercado del entretenimiento. El casino se 

encuentra abierto las 24 horas del día, los 7 días de la semana. Cuenta con más de 20 

tipos de horarios en toda la operación. La empresa considera la infraestructura y 

tecnología variables bastante importantes para su gestión no solo de soporte, también 

de servicio. Por otro lado, la empresa cuenta con colaboradores que trabajan en ella 

desde hace más de 10 años y que han permitido desarrollar una conexión con los 

clientes, lo que genera que el servicio sea familiar y personalizado.  

Atlantic City buscó en el 2015 apostar por un proceso de transformación 

alineado al objetivo de clima laboral. Para ello, la empresa trabajó directamente una 

primera fase con sus líderes. Para el año 2017 los resultados ya se evidenciaban en 

el indicador de clima laboral. Sin embargo, Atlantic City estaba preocupado por 

alcanzar el objetivo de NPS. En ese marco, la empresa, considera otorgarle al 

programa de líderes la relevancia de escuela, para lo que crea una malla curricular 

que partiera de las necesidades encontradas. Para brindarles mayor sostenibilidad a 

los resultados del NPS, se considera trabajar con un plan de capacitación bastante 

agresivo con el equipo de la operación, los que en un inicio estaban directamente 

relacionados con el indicador. En 2018, se crea el programa de formadores, equipo 

que permitió que las capacitaciones llegaran a todo el colaborador. Los resultados se 

comienzan a evidenciar y la empresa logra alcanzar el sexto puesto en el resultado 

del GPTW, lo que afirma el impacto positivo de la capacitación. En 2019 la empresa 

logró alcanzar el segundo puesto en el GPTW, lo que la ubica entre las empresas con 

mayor crecimiento respecto de los resultados obtenidos del modelo de análisis del 

GPTW. Actualmente está en proceso de creae su Escuela de Excelencia en el 

Servicio y sin olvidar que en el 2007 había ya creado su primera Escuela de Dealers. 

Por todo lo anteriormente señalado, Atlantic City ha demostrado ser una empresa 

símbolo dentro del rubro de casinos y tragamonedas, razón por la cual se ha 

considerado un caso de estudio de la presente tesis.  
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4.2. Propuesta de modelo de universidad corporativa 

 

Para el diseño del modelo se considera que la universidad corporativa cuenta 

con una base que integra dos dimensiones necesarias para su funcionamiento: la 

dimensión académica y la dimensión administrativa. Las variables de diseño 

organizacional y tecnología Educativa se integran a la variable de control como 

soporte de la gestión de la universidad corporativa. En la figura 4.1. las líneas que 

forman una “V” (Figura 4.1.) generan una sensación de amplitud y cobertura, e 

indican que su soporte alcanza todas las variables incluidas en el modelo. En ese 

sentido, la línea que se encuentra en la mitad del modelo conecta con la Dirección 

de Gestión de Talento, y con Planeamiento y Alineamiento Estratégico, las que 

necesitan conversar de manera muy fluida para el éxito de la universidad corporativa. 

Las medias lunas hacen referencia a la amplitud de la relación entre cada una de las 

variables.  

El modelo propuesto en la figura señalada ha sido creado sobre la base de teoría 

citada y las experiencias de los entrevistados en la presente tesis. Por su parte, el 

Cuadro 4.1. muestra la relación entre las variables que menciona la teoría en 

contraste con lo expuesto por nuestros entrevistados, lo que asegura las variables en 

cuestión para el diseño del modelo de UC.  
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Figura 4.1. Modelo organizacional para la Universidad Corporativa Atlantic 

City 

 

Fuente: elaboración propia 

 

 

 

 

 

 

 

  

Planeamiento  y Alineamiento Estratégico 
 Misión,Vision,  Valores , Objetivos

Evaluación Organizacional : FODA

Indicadores Académicos 

ED

Clima

Diseño Organizacional y Tecnología Educativa NPS

Organigrama Métricas Indicadores Financieros

Manuales Dimensión Administrativa ROI

Programas y Escuelas NPS

UNIVERSIDAD CORPORATIVA

Dimensión Academica 

Diseño y Modelo corporativo de Gestión

Formacion Pedagógica y Académica

Formación de los  faci l i tadores  

Evaluación del Programa

Modelo de Competencias

Evaluación a l  Instructor 

Dirección y Gestión del Talento 

Control

 Cronogramas- Presupuestos
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Cuadro 4.1 Relación entre preguntas y variables del modelo 

 

Fuente: elaboración propia 
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Subvariables
Pregunta Realizada en la entrevista 

Semi- Estructurada

T
eo

rí
a 

(a
ut

or
)

M ision, Vision,  

Valores, 

Objetivos

¿Qué variables se consideraron en 

la implementación de la UC?

Matrices 

Estrategicas- 

FODA

¿Consideras que la universidad 

corporativa va alineada a la 

estrategia del negocio?

 ¿Cuál fue el tiempo que tomó 

crear y lanzar la UC?

¿Cuáles fueron los plazos u etapas 

para la creación de la UC?

¿Cuál fue presupuesto que se 

utilizó?
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¿Qué necesidades  se mapearon  

en el diseño de la UC??

¿Cuántas escuelas tenían hasta ese 

momento?

Programas y 

Escuelas 

Modelo de 

competencias

¿cómo las escuelas y programas 

aportaron en el desarrollo de las 

competencias?

 ¿Cuál era la función de RRHH en 

el proceso de creación de la UC?

En cuánto a la formación 

académica, ¿cuál fue el modelo de 

universidad Corporativa que se 

consideró ?

¿Cómo se crea el equipo de 

Formación?

 ¿Qué medios de enseñanza 

considerarías para el rubro de ?

Indicadores 

académicos

"La filosofía en Belcorp la tenemos muy clara con respecto a que para nosotros la universidad iba ser habilitador de la estrategia de la 

corporación, entonces a ese nivel de estrategia y de la mano de la alta dirección es que se crea la universidad". Falú Padilla- Ex Jefe de 

Aprendizaje Organizacional en Belcorp  

La inversión fue de aprox 300 Mil Soles al año. Gaste solo por los cursos, que igual hacía en capacitación, pero con un molde Académico. 

Franco Zamora , EXGerente de Talento Humano en UNICON 

"RRHH lideraba el proyecto, buscaba alineamiento, es decir los objetivos y cultura en base a mis valores de empresa, con herramientas que te 

permitan detectar las necesidades, las evaluaciones de desempeño, por ejemplo, el gap de las competencias es clave para crear las mallas y 

escuelas, por ejemplo. Franco Zamora" , Ex Gerente de  Talento Humano en UNICON. 

¿Qué variables consideras 

importantes para el diseño y 

creación de la UC?

"Jefes de operaciones y calidad eran parte del equipo. Un gerente de operaciones que se jubiló emblemático, lo pusimos como director de la 

escuela de choferes. El Rector era el Gerente general, el Gerente comercial era el director de la escuela comercial, el Decano de la escuela 

liderazgo era yo, y el Gerente de operaciones era el Decano de la escuela técnica. Éramos los que aprobamos el contenido de los cursos.  Super 

pragmático, yo soy enemigo de lo perfecto mide lo bueno, a veces es importante ver el truco entre ser rápido y ver el detalle. Es hacer las 

cosas bien y prácticas". Franco Zamora, Ex Gerente de Talento Humano en UNICON.

¿Qué áreas son las responsables 

de la creación de una UC?

"La escuela de concreto, la escuela de mixes de bomba, de choferes, para jefes de planta, además en inducción había temas de calidad que era 

super fuerte. Éramos la única empresa que tenía un laboratorio en el Perú y era super fuerte, además del programa de liderazgo y conductual 

que englobaba competencias y valores". Franco Zamora, EX Gerente de  Talento Humano en UNICON
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" La idea es profesionalizar al colaborador, que va a potenciar competencias que van de acorde a su gestión en la empresa, es decir a una 

persona de atencion al cliente le haría super bien llevar una malla que potencie sus habilidades y a la vez aportar con esa especialidad o 

competencias desarrollas, al desarrollo de la empresa. Renzo Alcazar, Jefe de Cultura y Comunicación Interna en Atlantic City.

"La iniciativa de Belcorp nace primero muy controlada, usando formadores internos, equipos de desarrollo interno, pero con un componente 

de alianza para algunos públicos específicos, como por ejemplo para el caso de líderes, siempre se consideraban alianzas con consultoras y 

universidades". Ex Jefe de Aorenizaje Organizacional en Belcorp

"Yo necesitaba que la gente se dedique más al lado comercial con herramientas, yo necesitaba que la gente tenga mejor liderazgo, yo 

necesitaba que la gente tenga mejor capacitación técnica según el know how del negocio, eso atacaba directamente al negocio, como debe ser 

un plan de negocio, pero a la par lo hice con la universidad porque quería marketear y que la gente perciba, clima laboral y marca empleador". 

Franco Zamora, Ex Gerente de Talento Humano de UNICON

"La gerencia del banco crea un área de transformación  y esta área tenía sus espónsores, principalmente en GDH y dentro de GDH 

capacitaciones, pero dado en cuenta que son los expertos de como capacitar pero no expertos en la materia de que capacitar  necesitaban el 

aliado del negocio , significa que se construyo con equipos colaborativos  que básicamente estaban conformados por gente de GDH, gente 

del área de prepuestos, y los delegados expertos de las áreas donde se quiere capacitar. Se fueron creando equipos participativos según las 

etapas".  Martin Antonio Espinoza- Gerente de Banca Negocios BCP

"Mucho depende del compromiso de la alta dirección al proyecto, pienso que para que se pueda llevar a cabo en un tiempo corto, es porque le 

han puesto todas las balas a este proyecto. Por otro lado.  preguntarse como sale la UC, a medias ¿?, a diferencia de empresas que prefieren 

que el camino este sólido, para que al final se concrete, asegurando la eficiencia".  Silvana Pasquel, Jefe de Formacion y Desarrollo en Atlantic 

City  (con Licencia)

"Debe haber reuniones con los mandos medios de todos los puestos, para mapear los temas que deberían estar involucrados en la 

universidad corporativa, adicionalmente incluir encuestas para levantar las necesidades referidas a la universidad corporativa. luego de tener 

todo esto, nos permite tener data que nos ayudara a darle forma a las mallas. es decir, módulos que vayan de menos a más que permita la 

capacitación continua". Jose Luis Rojas, Ecargado de Formacion  en Atlantic City. 

¿Cuál es el procedimiento que 

seguiría una universidad 

corporativa para crear las mallas 

que se necesitarían para las 

escuelas?

¿Cómo nace la propuesta de la 

creación de la escuela de líderes? 

R
ub

io
 (

20
12

)

"Los programas, las escuelas deben motivar al colaborador, si no lo mueve, si la metodología que se usa no impacta en él, estamos hablando 

de percepciones, que creo que es lo más difícil de mover".  Liliana Chiri-Gerente de Recursos Humanos de Atlantic City                                          

"La creación de estos programas y escuelas apuntan a que tu tengas un buen desempeño". Franco Zamora - Ex Gerente de Talento Humano 

de UNICON  

¿Acerca del programa de 

Formadores, consideras que tiene 

un impacto en la operación?

"Es cuando se da una de las características propias de Atlantic city; pensar en su gente. Dijimos, ¿por qué pensar en manos externas si 

tenemos nuestros especialistas y buena gente?, ¿por qué no pensar en que ellos capaciten?, fue en ese momento que surge el programa de 

formadores internos". Jose Luis Rojas, Encargado de Formacion en Atlantic City

" Los formadores son la pieza clave en ese proceso por que viven la realidad del casino y  son los que van a capacitar a nuestra gente con una 

experiencia real, no bajo supuestos.  Nunca un terno hecho va ser mejor que uno hecho a medida!"Esteban Ripamonti- Gerente de 

Operaciones y Miembro del Directorio de Atlantic City
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"Primero creo que estos indicadores deberían garantizar que la operación sea eficiente.En esa línea, para la empresa:  la productividad, la 

satisfacción del cliente, retorno de la inversión, disminución en la rotación y un crecimiento de nuestra gente. En Cuanto a los colaboradores, 

satisfacción de mis colaboradores, y lealtad, ahora nosotros tenemos un bono de productividad quiere decir que esto también se vería 

reflejado en los ingresos de nuestra gente, si sube, ganan más". Esteban Ripamonti- Gerente de Operaciones y Miembro del Directorio de 

Atlantic City

Formación 
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Indicadores 

administrativos

"Creo que primero se consideró la visión, que tenía que ver con demandas del contexto, de los mercados de la marca, demandas del público y 

la demanda que marca cual era nuestro proceso de trabajo y definiéndolo pudimos entender que personas íbamos a necesitar". Falú Padilla, Ex 

jefe de Aprendizaje Organizacional  en Belcorp.

Bueno antes que nada las escuelas, partieron de una necesidad, y de la identificación de esa necesidad. Por ejemplo, si hablamos de las 

escuelas de líderes, el equipo de formación y desarrollo realizo un análisis de las competencias, levantamos desde las expectativas que tenían 

de sus líderes (2005), hicimos un diagnostico global, dentro de este proceso de transformación, detectamos que uno de los pilares básicos en 

este proceso de transformación era el perfil del líder. Liliana Chiri, Gerente de Recursos Humanos en Atlantic City.

"En este rubro se debe considerar la modalidad presencial con una metodología en base a casuísticas y experiencias, es netamente servicio y 

calidad de servicio con clientes de perfiles particulares, no es similar a ningún otro tipo de rubro. Sin embargo, en el proceso de aprendizaje 

habrá contenido teórico que se pueda compartir a través de plataformas virtuales". Esteban Ripamonti, Gerente de Operaciones y Miembro de 

Directorio en Atlantic City.
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2) "...Para mí el indicador más rico es el que evalúa la puesta en práctica de la competencia." Liliana Chiri  Gerente de Recursos Humanos Atlantic 

City 

Entrevistado

"Identificamos una aspiración por área, en el caso de Negocios que es el área donde yo trabajo, tenemos una misión, y a su vez un enfoque 

transformacional, que son los objetivos estratégicos del BCP, un enfoque de digitalización y un peso muy fuerte en el enfoque satisfacción. 

Entonces, este aspiracional se ve reflejado en objetivos cuantificables que son planillas de desempeño y así en cascada". Martin Antonio 

Espinoza , Gerente de Banca  Negocios  en BCP
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"Los pilares de la filosofía, o cultura de la empresa son también importantes porque te permiten delinear un poco el camino y engranar con la 

estrategia de formación. Te hablo de los valores, del propósito, del objetivo de la empresa". Liliana Chiri-Gerente de Recursos Humanos de 

Atlantic City

"Como administrador me inspire en el proceso administrativo, analice mi estrategia con un Foda mis objetivos, plan y luego solo quedaba 

ejecutarlo". Franco Zamora - Ex Gerente de Talento Humano de UNICON  

"... Indicadores, de clima laboral (nuestra gente está contenta), satisfacción con nuestros clientes y lógicamente mejoran los ingresos". Martin 

Antonio Espinoza , Gerente de Banca Negocios  en BCP 

"Creo que el factor educación es importante, la curva de aprendizaje define la eficiencia de su desempeño.  Le permite especializarse. Ahora, en 

esa línea obtendríamos un colaborador leal y a demás experto. Otro factor importante es la inversión que está relacionado a lo primero porque 

existe un retorno y un ahorro en costos". Esteban Ripamonti- Gerente de Operaciones y Miembro del Directorio de Atlantic City.

 ¿Cuáles eran los Indicadores de 

resultados esperados para la 

empresa y cuales eran los 

indicadores esperados para los 

colaboradores?
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4.3. Variables del modelo de UC para el rubro de casinos y tragamonedas 

A partir del modelo presentado, se detallan a continuación las variables 

necesarias para el modelo de universidad corporativa propuesto para el rubro de 

casinos y tragamonedas.  

4.3.1. Planeamiento y alineamiento estratégico  

El alcance, la misión y objetivos permiten la formulación y declaración de la 

estrategia de la universidad, y alinea a la organización y a su cultura organizacional 

con la finalidad de generar una ventaja competitiva. La institución debe centrarse en 

la transformación de los trabajadores, y propiciar su desarrollo y potencialidades. 

Asimismo, en el ámbito externo se debe focalizar en la creación de competencias de 

los proveedores o de los futuros trabajadores de la empresa (Vizcaya y Uribe, 2014). 

Liliana Chiri, gerente de recursos humanos de Atlantic City, señala la importancia 

de la filosofía organizacional como variable para la creación de la UC. “Los pilares 

de la filosofía, o cultura de la empresa son también importantes porque te permiten 

delinear un poco el camino y engranar con la estrategia de formación. Te hablo de 

los valores, del propósito, del objetivo de la empresa" (Chiri, comunicación personal, 

22 de abril de 2020).  

Por su parte, el gerente de operaciones y miembro de directorio de AC, Esteban 

Ripamonti, señala que se necesita alinear con el propósito de creación de una 

universidad corporativa las variables de educación, inversión y tecnología: 

“Creo que el factor educación es importante, la curva de aprendizaje define la 

eficiencia de su desempeño (del colaborador); le permite especializarse. Ahora, 

en esa línea obtendríamos un colaborador leal y, además, experto. Otro factor 

importante es la inversión (…) relacionado a lo primero porque existe un 

retorno y un ahorro en costos. Sufrimos para encontrar supervisores o líderes, 

por ejemplo, que nos cuestan miles de soles mensuales y que no siempre se 

quedan con nosotros porque, claro, la realidad del negocio es otra. Cuando 

hablamos de un jefe de atención al cliente no hablamos del clásico personaje de 

oficina. Este trabaja 10 horas a un ritmo dinámico. La tecnología también es 

una variable muy importante; ahora mismo estamos todos tratando de 

adaptarnos a lo virtual, al servicio online. Hoy día ya no solamente las máquinas 

van revolucionando, también los sistemas que necesitas para operar, los 

aplicativos, entre otros. En esta coyuntura, por ejemplo, una universidad 

corporativa permitiría tener esa estructura para poder capacitar ahora mismo y 

no empezar a crear recién…” (Ripamonti, comunicación personal, 22 de abril 

de 2020). 
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4.3.1.1. Misión y Visión  

 

Mark Allen (2002g), resalta la importancia de la misión dentro de la estrategia 

de la Organización: “Una universidad corporativa es una entidad educacional, es una 

herramienta estratégica diseñada para asistir a su organización (madre) en el logro 

de su misión, realizando actividades que promuevan el aprendizaje individual y 

organizacional, el conocimiento y el saber”. (Allen, 2002) 

 

Louffat señala que la misión representa la identidad y esencia de una empresa, 

y que, además, deben considerarse 3 elementos fundamentales: la finalidad, la 

diferenciación y el beneficio de sus stackeholder. Por su parte, la visión representa 

la identidad y esencia enfocada en el futuro mediato, es decir, mediano y largo plazo. 

Además, señala que los 3 elementos mencionados en la misión se hacen presentes en 

la visión, pero también enfocados hacia el futuro (Louffat, E., 2019).  

En ese sentido, la misión y la visión de Atlantic City claramente reflejan su identidad 

y esencia: 

o Misión Atlantic City. “Somos una empresa de entretenimiento que, a través de 

un servicio cálido, personalizado e innovador, busca identificar y satisfacer las 

necesidades de los clientes buscando crear el mejor lugar para trabajar de sus 

colaboradores”.  

o Visión Atlantic City. “Ser el casino y centro de entretenimiento más grande de 

Latinoamérica”. 

Ripamonti recalca la importancia del propósito como eje movilizador e 

integrador de la cultura en la estrategia. “Sin embargo, fue el propósito el que nos 

permitió integrar toda la estrategia a la cultura”. “Compartimos nuestra felicidad 

creando experiencias inolvidables”, mencionó.  

De acuerdo con Rubio (2012), una de las funciones de la universidad corporativa 

es traducir la estrategia y valores en el atributo de gestión de la administración. En 

ese sentido, Franco Zamora, exgerente de talento humano de UNICON, señala la 

importancia de sus valores en el proceso de diseño de un modelo de universidad 



62 
 

corporativa. “Quería un cambio cultural y alinearse a los 4 valores de la empresa, 

que era calidad, compromiso, enfoque al cliente, colaboración”.  

Además, José Luis Rojas, encargado del área de formación y desarrollo de 

Atlantic City, comenta que los valores de la empresa, acompañan al propósito y que, 

a su vez, son protagónicos en el modelo de competencias de Atlantic City. Es 

importante mencionar que se desarrolló un programa de reconocimiento en torno al 

cumplimiento de los valores, lo que ha logrado en los últimos años fortalecer la 

percepción de “equipo y familia” y que a su vez ha ayudado a fortalecer las buenas 

prácticas dentro de la empresa. A continuación, describimos los valores a los que 

hacemos referencia: 

• Respeto a la persona. Nos preocupamos por promover y mantener en nuestra 

empresa un ambiente de respeto y armonía entre nuestros colaboradores para 

mantener nuestra excelencia en el servicio con la familia Atlantic como con 

nuestros invitados, y así ser capaces de crear experiencias inolvidables.  

• Innovación y Creatividad. Para mantenernos a la vanguardia de la industria, 

debemos proponer mejoras continuas y rentables que aseguren nuestro éxito. 

Nuestro valor agregado es la búsqueda constante de ideas novedosas para 

beneficio de nuestros invitados y de nuestra organización. 

• Integridad. Nos preocupamos en promover y mantener en nuestra empresa 

un ambiente de ética entre nuestros colaboradores para que nuestros 

productos y servicios generen garantía, seguridad y credibilidad entre 

nuestros clientes, y seamos capaces de ofrecer soluciones viables y 

competitivas al alcance de los diferentes mercados.  

• Vocación y servicio. Generamos un ambiente interno de entusiasmo en 

nuestro trabajo, con el objetivo de brindar una atención de excelencia de 

manera personalizada y proactiva a fin de garantizar un servicio a través del 

cual compartamos nuestra felicidad. 

• Compromiso. Ponemos al servicio de nuestros invitados todas nuestras 

capacidades para ofrecer experiencias inolvidables basadas en promesas y 

acuerdos. Buscamos ser una familia comprometida con sus ideales y grupo 

humano.  
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• Trabajo en equipo. Nos caracterizamos por valorar las diferencias de nuestros 

colaboradores, que aportan al propósito de la organización y al trabajo 

colaborativo entre todos los miembros de la familia Atlantic.  

4.3.1.2. Objetivos  

 

Según Gairín (2012), una de las razones de ser de la Universidad Corporativa es 

alinear los objetivos del personal con la estrategia del negocio. En ello radica la 

importancia de que los objetivos de la empresa estén relacionados a los de la 

universidad corporativa.  

Además, Kraska (2006), citado en Viltard (2013), menciona la importancia de 

relacionar los esfuerzos de los individuos a la estrategia de negocio y/o de recursos 

humanos, integrando de esta manera, los esfuerzos destinados a lograr los objetivos 

tácticos y estratégicos.  

Por otro lado, Rademakers (2014) indica que uno de los factores de éxito para 

la transformación de la universidad corporativa de la compañía Mars, fue el de 

desarrollar la excelencia operacional en los sistemas y procesos, de manera que 

estuviesen alineados con el negocio. 

Para Ripamonti (2020), el objetivo de la universidad corporativa debe estar 

integrado al propósito de la empresa y las prioridades estratégicas, y, así, debe 

fortalecer los planes de trabajo según la necesidad de la empresa. 

A continuación, mencionamos las prioridades estratégicas de Atlantic City, que 

reflejan los objetivos anuales de la empresa en el presente año:  

• Crecimiento Atlantic al ritmo del crecimiento de nuestra Gente. El 44.3% de 

colaboradores, según resultados del GPTW. Para el 2020 se busca incrementar 

este resultado al 60% de colaboradores a través de la implementación de la 

universidad corporativa. En esa línea, Esteban Ripamonti menciona la 

importancia del crecimiento de las empresas a través del talento humano.  

• Liderazgo en el GPTW. En el 2019 Atlantic City ocupó el segundo puesto de las 

mejores empresas para trabajar en el Perú y el vigésimo segundo puesto en 

Latinoamérica. Para el 2020 busca mantenerse. En el 2018 Atlantic obtuvo el 
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sexto puesto, cuando en el 2017 había estado en el décimo noveno puesto. Esta 

evolución evidencia el impacto de los programas de desarrollo interno, que en 

principio se iniciaron con los líderes.   

• Excelencia en el Liderazgo. Desde 2005 se viene trabajando en el desarrollo de 

los líderes; sin embargo, no es sino hasta 2018 que se comenzaron a ver los 

resultados de todos los programas integrados.  

• Innovación y eficiencia. Atlantic City considera importante la gestión de la 

tecnología. Consciente de la globalización y de los retos en este entorno, busca 

trabajar de la mano de desarrollos creados para mejorar el servicio, además de la 

gestión interna de la empresa. 

• Excelencia en el Servicio. Este año AC se encuentra en la fase de creación de la 

Escuela de Excelencia del Servicio para Casinos. Con el propósito de fortalecer 

habilidades blandas y técnicas que permitan afinar la línea de carrera dentro de la 

operación a partir del desarrollo de los colaboradores. Es tan sensible el tema del 

servicio en AC que inclusive se creó un programa transversal que permita 

fortalecer “conductas de servicio”. Estas conductas deben aplicarse no solo frente 

al cliente, sino también en la relación con pares y, además, se relacionan con los 

valores, que, a su vez, se reflejan en la evaluación de desempeño y con el 

propósito de la empresa.  

• Imagen corporativa como valor marca. La empresa busca atraer y generar talentos 

a través de sus programas de desarrollo, alianzas estratégicas y liderazgo en el 

GPTW. “Queremos que los mejores talentos quieran trabajar en Atlantic City”, 

mencionó Esteban Ripamonti. (Ripamonti, comunicación personal, 22 de abril de 

2020) 

Tomando en cuenta, que la UC es una estructura que permite alinear la filosofía y 

los objetivos de la empresa, traducimos las prioridades estratégicas de Atlantic City 

a los objetivos de la universidad corporativa; de esta forma, hemos considerado 4 

objetivos que se encuentran plasmados en el Cuadro 4.2. 
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Cuadro 4.2. Objetivos Atlantic City 

 

Fuente: elaboración propia. 

Es importante mencionar que, en el caso de Atlantic City, su filosofía radica en 

su propósito: “compartimos nuestra felicidad brindando experiencias inolvidables”. 

Por ello, sus objetivos estarán vinculados con la creación de experiencias positivas a 

través del servicio, lo cual guarda una fuerte relación con el liderazgo, desarrollo, 

innovación y eficiencia, y el clima laboral tal como se señala en el Cuadro 4.2. 

4.3.1.3 Matriz EFE- Matriz EFI / FODA 

 

Matriz EFE – Matriz EFI 

En el Cuadro 4.3. se muestra la matriz Efe-Efi, que nos permitirá analizar el 

contexto externo e interno. Con base en ello, se realizará el análisis FODA 

contemplando las opciones estratégicas por cada uno de los escenarios.  
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Liderazgo 80%

Todas las 

áreas del 

Casino 

Anualmente 

Incrementar el l iderazgo  anualmente  en un 80% 

en todas las áreas del Casino a traves de la 

formación en la  escuela de Lideres. 

Excelencia en el Liderazgo 

Desarrollo 60%

Todas las 

areas del 

Casino 

Anualmente 

Incrementar el desarrollo anualmente  en un 60%  

en todas las áreas del casino,  promoviendo la 

l inea de carrera  a traves de la  certificación . 

Crecimiento Atlantic al 

ritmo de nuestra gente 

Innovacion y 

eficiencia
20%

Todas las 

áreas del 

Casino 

Anualmente 

Incrementar el indicador de Eficiencia e 

innovación en un 20%  anual en todas las áreas. 

Fortaleciendo el buen uso de los equipos y 

tecnología. A demas de impulsaar las ideas 

creativas a traves del programa de 

reconocimiento de innovación .

Innovacion y eficiencia 

Sastifacción del 

Servicio 
87%

Gerencia de 

Operaciónes 
Anualmente 

Incrementar   el NPS  anualmente  en un 87%   en 

la operación, como resultado de la 

implementación y aplicación de la malla  de la 

escuela de excelencia en el servicio.

Excelencia en el Servicio

Mantener Clima Laboral 90%

Todas las 

áreas del 

Casino 

Anualmente 

Mantener el Clima Laboral anualmente en un 

92%, en todas las áreas del casino. fortaleciendor 

el propósito e integrandolo en el contenido de los 

programas y  escuelas  de formación. 

GPTW e Imagen 

Corporativa

Incrementar 
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Cuadro 4.3. Matriz EFE-EFI 

 

Fuente: elaboración propia  

FODA 

Louffat menciona que el FODA, además, permitirá ser una guía para la 

implementación de políticas, directivas, guías, de acciones. A través de ellas 

podremos darle apoyo a la estrategia establecida en el FODA. (Louffat, 2019). 

 

 

 

 

Factores Externos 

P
es

o
 

P
o

n
d

er
ad

o
 

C
al

if
ic

ac
ió

n

To
ta

l 

P
o

n
d

er
ad

o

Factores Internos 

P
es

o
 

P
o

n
d

er
ad

o
 

C
al

if
ic

ac
ió

n

To
ta

l 

P
o

n
d

er
ad

o

Oportunidades Fortalezas

La presencia de convenios académicos 0.05 3 0.15 Ubicación estrategica 0.05 3 0.15

Pago de Impuesto selectivo al consumo casinos y 

tragamonedas
0.05 3 0.15 Alta afinidad con los clientes 0.05 4 0.2

No existe un factor diferenciador en el Mercado 0.10 3 0.30 Clientes con alto nivel de Juego 0.1 4 0.4

La presencia de opciones de juegos tragamonedas 

Online
0.20 4 0.80 Programa de Formadores  y Jackpots de la felicidad 0.1 4 0.4

No hay profesionales especializados  en el mercado 0.20 4 0.80 Escuela de Liderazgo , Técnica y de servicio 0.1 4 0.4

Top 2 GPTW 0.2 4 0.8

Uso de tecnología  e infraestructura de  vanguardia 0.05 4 0.2

Amenazas Debilidades

Covid - 19 0.10 2 0.20 Bajo nivel de liderazgo 0.1 2 0.2

La informalidad 0.05 1 0.05 Alta rotación 0.05 1 0.05

Estereotipos  de la sociedad acerca del empleo en el 

rubro 
0.10 2 0.20 Agotamiento de los colaboradores  0.1 1 0.1

Perdida de estatus de los clientes 0.05 1 0.05

Inestabilidad Política y económica 0.10 2 0.20

Total 1.00 2.90 Total 1.00 3.1

El certificado de la UC  no  tiene  validez académica 0.1 2 0.2
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Cuadro 4.4. FODA 

 

Fuente: elaboración propia 

 

Como se puede ver en la matriz FODA, las opciones estratégicas guardan una 

relación muy cercana con todas las actividades que la organización viene ejecutando 

desde el 2015, que fue cuando iniciaron los programas y escuelas. Esto evidencia el 

impacto de la creación de la universidad corporativa en la organización. 

De acuerdo con Allen (2002), quien menciona la importancia del alineamiento 

estratégico, después de asegurar el compromiso de la alta gerencia, consideramos 

que el siguiente paso es comprender a cabalidad el negocio.  

Así mismo, Falú Padilla, exjefe de aprendizaje organizacional de la Universidad 

Belcorp (2011) indica, sobre la importancia de la estrategia en la creación de la 

Universidad corporativa, lo siguiente:  

Fortalezas Debilidades

Ubicación estrategica Bajo nivel de liderazgo 

Alta afinidad con los clientes Alta rotación 

Propósito poderoso

Clientes con alto nivel de Juego 

Programa de Formadores y Jackpots de la felicidad El certificado de la UC  no  tiene  validez académica 

Escuela de Liderazgo ,Ventas y de servicio

Top 2 GPTW Plataforma e- learning  en fase de  Desarrollo

Uso de tecnología  e infraestructura de  vanguardia 

Programa de reconocimiento  a colaboradores Cuarentena 
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Matriz FODA
Agotamiento de los colaboradores  

Opciones Estratégicas FO Opciones Estratégicas DO

Considerar el soporte de  tecnología e infraestructura  como una facilidad 

para la implementación del casino online.

Evaluar fortalecer  la malla de liderazgo a traves de una alianza estratégica 

académica.

Fortalecer  la  imagen de las escuelas  de formación , con el objetivo de  

promover el desarrollo de especialistas en el  rubro de casinos y 

tragamonedas.

Evaluar  una alianza  estratégica para complementar la malla de las 

escuelas  en el ultimo modulo para proporcionale el valor del certificado 

academico a  los  colaboradores con buen promedio.  

Fortalecer el próposito  durante las capacitaciones para motivar de esta 

forma al logro de la excelencia en el servicio.

Fortalecer el programa de reconocimiento para  reducir la volatilidad del 

NPS.

Opciones Estratégicas FA Opciones Estratégicas DA

Fortalecer  la comunicación del logro del 2do puesto en el  GPTW como 

estrategia para mejorar la percepción de la imagen de la empresa  (marca 

empleador).

Negociar alianzas para fortalecer el  programa de formación con 

Instituciones Académicas , incrementando la percepción de los 

colaboradores  acerca de  las escuelas . 

Fortalecer los vínculos con los clientes en esta coyuntura en base a las 

buenas relaciones .

Trabajar  la excelencia en el servicio como propuesta de valor frente a la 

competencia.

Considerar el casino online como una propuesta   valor que puede potenciar  

la imagen de casino frente al cliente y la competencia.
Establecer Protocolos Covid a nivel  interno y externo. 

Invertir en el  desarrollo de  la plataforma online. Siendo  una herramienta 

que podría ayudar a mantener el aprendizaje de forma  flexible , evitando 

de esa manera el agotamiento de los colaboradores. 

Realizar el seguimiento de desarrollo de la plataforma elearning para 

desarrollar las capacitaciones online con mayor fuerza.
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La filosofía en Belcorp la tenemos muy clara (…) para nosotros la universidad 

iba ser habilitador de la estrategia de la corporación, entonces a ese nivel de 

estrategia y de la mano de la alta dirección es que se crea la universidad (F. 

Padilla, comunicación personal, 6 de abril de 2020). 

 

4.3.1.4 Cronograma y presupuesto  

 

Para la implementación de la universidad corporativa, tomamos la referencia de 

Vives et al. (2015), quienes mencionan las fases para el desarrollo de la misma:  

Figura 4.2. Fases en el desarrollo de una universidad corporativa 

 

Fuente: Harvard Deusto Bussines Review “Universidades Corporativas: Alineando 

Personas y Estrategia” 

 

Fase 1. Creación de la universidad corporativa. 

Esta fase suele ser la parte más crítica en su desarrollo. En esta fase se identifican 

las prioridades estratégicas de la empresa, de la misma, así como sus necesidades de 

desarrollo del talento más relevantes.  

Estas necesidades son luego identificadas como competencias clave en cada uno 

de los niveles directivos relevantes. Adicionalmente, los autores indican que en esta 

fase es importante realizar una auditoría de aquellos programas de formación 
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existentes y de la posibilidad de integrarse dentro de la estructura de la universidad 

corporativa.  

Según Vives et al. (2015), existen dos grandes esquemas al promover la creación de 

una universidad corporativa: definición estratégica y de ámbito de actuación.   

Para el lanzamiento de programas clave, es importante comenzar por la 

definición de uno o dos programas más importantes por los que muchos de los 

empleados clave vayan a pasar, y asegurar su éxito e impacto como base del 

desarrollo de la universidad corporativa.  En esta fase se determina a qué niveles se 

dirigirán los programas. 

Fase 2. La fase de desarrollo.   

Es la más importante cuando se necesita demostrar la viabilidad y el impacto de 

la universidad corporativa. Para muchas empresas, en esta fase comienza el 

desarrollo o la articulación de las diferentes escuelas que se definen en la fase de 

creación. Según un estudio realizado por Vives et al (2015), los programas que más 

frecuentemente se desarrollan, por orden, son los siguientes: 

• Programas enfocados al desarrollo de las habilidades de liderazgo. 

• Programas enfocados a cubrir las necesidades de gestión de los negocios (en 

especial, en el ámbito de ventas y en el comercial). 

• Programas enfocados a disciplinas técnicas y de gestión operativa. 

Fase 3. Consolidación de la universidad corporativa. 

La fase de consolidación consiste en integrar la malla educativa a las 

competencias, además de que debe contar con el soporte económico. Así como la 

fase de creación supone una apuesta e inversión por parte de la compañía, y en la 

fase de desarrollo se produce el lanzamiento de nuevos cursos y escuelas, en la fase 

de consolidación se estabiliza el modelo, y la prioridad es la medición del impacto 

de la UC en el negocio. 

Fase 4. Reinvención/renovación de la Universidad Corporativa. 

Luego de empezar su funcionamiento, la Universidad Corporativa debe 

plantearse la relevancia de su oferta y la necesidad de reinventarse o renovarse. Esta 
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reinvención, en muchas ocasiones, no implica el cambio de definición estratégica, 

pero podría requerir el replanteamiento de los métodos y formatos en los que se 

imparten los programas. Actualmente muchas universidades corporativas optan, por 

ejemplo, por modelos que combinan formación presencial con formación en línea. 

En el Cuadro 4.5. se plasman las fases de creación de la UC dentro de un 

cronograma, que posteriormente, nos llevará a contemplar el presupuesto (Cuadro 

10) necesario para el desarrollo específico de la universidad corporativa en Atlantic 

City.  

Cuadro 4.5. Cronograma para el desarrollo de la Universidad Corporativa en 

Atlantic City 

 

Fuente: elaboración propia 

Es importante mencionar que, para efectos del modelo de universidad 

corporativa propuesto, se ha considerado el desarrollo de la Universidad Corporativa 

Atlantic City en un plazo de 3 años.  

Para ello, en el corto plazo de un año, se trabajaría toda la fase de creación de la 

UC. El siguiente año, se trabajaría la fase del desarrollo de la universidad corporativa 

y, finalmente, el último año, la fase de consolidación y renovación de la Universidad 

Corporativa.  

 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31

Creación de la UC

Detección de neces idades  en Atlantic Ci ty 

Anál is is  de prioridades  estratégicas  de Alantic Ci ty 

Revis ión de las  competencias  según las  estratégias  de 

Atlantic Ci ty 

Al ineamiento de los  programas  de desarrol lo de 

Atlantic Ci ty 

Desarrollo de la UC 

Implementación  de las  escuelas  

Articulación de programas  de desarrol lo 

Desarrol lo de la  escuela  de excelencia  de servicio 

Desarrol lo de la  escuela  de venta y fidel ización de 

ti tanes

Desarrol lo de la  escuela  de l íderes  

Consolidación de la UC 

Integración de la  mal la  curricular a  las  competencias  

Estabi l i zación del  Modelo de UC 

Medición del  impacto de los  programas  y escuelas  

Reinvención o Renovación de la UC 

Actual ización de la  oferta  académica 

Actual ización de la  metodología  

Actividades
Meses
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En cuanto al presupuesto, Vives et al. (2015), definen tres grandes tipologías de 

modelos económicos para el financiamiento de la UC:  

1.  El modelo de financiación central (Hq). La financiación de los cursos y programas 

proviene de los centros corporativos. Este perfil de universidades entiende que su 

enfoque estratégico implica una vinculación y financiación directa de los programas 

por parte de la matriz de la compañía.  

2. El modelo financiado por las unidades de negocio. En este modelo, cada unidad 

de negocio es libre de enviar el número de participantes que considere relevante a 

cada programa. Para ello, deberá de asegurar, además, su idoneidad y pagar el coste 

del participante según haya sido estimado por la universidad corporativa. Así, 

mismo, esta última es responsable no solo de la gestión de la oferta académica, sino 

también de su comercialización.  

3. El modelo abierto. En este modelo, la UC puede desarrollar programas dentro de 

la compañía como para el mercado. Los participantes y unidades de negocio pueden 

optar por la formación corporativa o por aquella ofrecida por otras escuelas y 

universidades. En este modelo se pone directamente a competir la oferta formativa 

de la UC con la de cualquier otra universidad o escuela de negocio. 

De acuerdo con Franco Zamora, exgerente de talento humano de UNICON 

(2015): “Pagamos como cualquier curso para que certifique, se trata de un programa 

in house. Gasté solo por los cursos, que igual hacía en capacitación, pero con un 

molde académico. Igual había un presupuesto para cada gerencia para temas 

puntuales” (Zamora, F., comunicación personal, 25 de abril de 2020) 

De la misma forma, comenta Martín Espinoza, gerente de Banca Negocios del 

BCP: “podría decirte que cada escuela tiene su presupuesto de capacitación”.  

Cuando fue consultado por el presupuesto que se destinó en la creación de las 

escuelas de especialización del BCP (Espinoza, M.A., comunicación personal, 8 de 

abril de 2020).  

En ese sentido para acercarnos a lo estipulado por nuestros entrevistados, 

realizamos un benchmarking de la oferta de contenido de los programas de 

formación de 3 universidades (Cuadro 4.6.). Considerando el “Modelo financiado 

por las unidades de negocio” según Vives et al. (2015). 



72 
 

Cuadro 4.6. Benchmarking de ofertas académicas para la formación 

 

Fuente: elaboración propia  

El benchmarking realizado nos permite conocer cuál sería la inversión 

aproximada de la capacitación por colaborador de forma externa. Para este caso, 

escogimos un programa de formación en administración.  

Para obtener un modelo de presupuesto, hemos considerado nuestra universidad 

ya implementada con 3 escuelas. Cada área del casino deberá contar con un centro 

de costos, como lo muestra la tabla, el mismo que le permitirá realizar el pago por la 

malla para sus colaboradores. En ese sentido, cada escuela contará con un total de 

cupos por año. 

Cuadro 4.7 Oferta de programas y su relación con el presupuesto  

 

Fuente: elaboración propia 

La estructura de la UC saldrá de las gerencias, subgerencias, jefaturas de la 

operación. Por ello, tendrían una responsabilidad adicional dentro de la empresa, lo 

que les permitiría estar en cercanía con sus equipos y a la vez desarrollar el liderazgo 

inspiracional. 

Universidad 
Programa de 

formación
Horas dictadas

Duración del 

progama

Total de 

horas de  

formación

Inversión Certificación

Universidad Mayor de San 

Marcos

Gestión Estratégica de 

Marketing

6 Horas a la 

Semana 
5 meses aprox. 120 Hrs. S/2,880.00

Certificación a nombre de la 

Universidad Mayor de San Marcos

Esan

Programa de Alta 

especialización en 

Bussines 

Administration 

6 Horas a la 

Semana 
8 meses aprox. 196 Hrs. S/8,400.00

Diploma del Programa de Alta 

Especialización en Business 

Administration, expedido por 

ESAN Graduate School of Business 

y la Universidad ESAN

Universidad del Pacífico 

Programa de 

Especialización en 

Administración y 

Gestión de Empresas

6 Horas a la 

Semana 
5 meses aprox. 120 Hrs. S/11,500.00

Certificación por Pacífico Business 

School  y  con el Centro de 

Liderazgo Adaptativo 
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Un formador puede ganar hasta 500 soles al año.  Si su acumulado de horas es 

mayor, la política que se estipula dice que el pago es de hasta 500 soles solo, como 

mucho, invirtiendo en total alrededor de S/ 15,000. 

La certificación académica externa se está valorando en 8 400 soles. Sin, 

embargo, solo se consideraría esta opción para líderes, es decir, de mandos medios 

para arriba. Esto se debe a que, por política de la empresa, solo el 50 % podrá ser 

costeado por la universidad y el otro 50% debe ser asumido por el colaborador, al 

igual que el convenio con un casino en las Vegas. Esto quiere decir, que será la 

gerencia del centro de costo la que decida y justifique el porqué de la inversión. 

Evidentemente, para ello, tendrá que cumplir con algunos requisitos detallados en el 

contenido de las escuelas.  

Sobre el enfoque e-learning en el presupuesto, Cortes, D., Rivera C., Moreno, C.  (2016) 

presenta un modelo de presupuesto que se observa en la Figura 4.3. Este modelo fue creado 

por una consultora colombiana con el propósito de validar los conceptos de inversión, dentro 

de un planteamiento a 6 meses para la implementación de una UC. 

Figura 4.3 Presupuesto de una Firma de Consultoría para una UC en Colombia  

 

Fuente: Cortes, D., Rivera C., Moreno, C.  (2016) 

Propuesta Diseño Modelo Universidad Corporativa - Bogotá, Colombia 2016 

 

A continuación, presentamos nuestro modelo de presupuesto basado en la realidad 

del Perú y contemplando un enfoque mix de elearning + Blended para el rubro de 

casinos y tragamonedas, donde se puede observar una utilidad de S/56,170.00. Esto 

sin contar el impacto económico que genera el aprendizaje en el desempeño de los 

colaboradores, por ende, en la satisfacción del cliente y en los ingresos de la empresa.  
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Cuadro 4.8. Modelo de presupuesto para el desarrollo de la Universidad Corporativa 

Atlantic City 

 

Fuente. elaboración propia  

Presupuesto Real Presupuestado Diferencia

Ingresos O perativos

Ventas 

Escuela de Liderazgo S/90,000.00

Escuela de Ventas y fidelizacion de titanes S/280,000.00

Escuela de Excelencia en el servicio S/70,000.00

Total de Ingresos O perativos S/440,000.00

Ingresos No O perativos 

Ingresos por Alquileres S/10,000.00

Alquiler de  áreas S/100,000.00

Donaciones S/25,000.00

Otros S/3,500.00

Total de ingresos No O perativos S/138,500.00

Total de Ingresos S/578,500.00

Gastos O perativos

Contables y legales S/7,000.00

Publicidad S/15,000.00

Depreciación S/5,000.00

Suscripciones y Convenios S/250,000.00

Gastos e Intereses -

Mantenimiento y Reparaciones S/5,000.00

Suministros de oficina S/10,000.00

Salarios y Sueldos S/15,000.00

Viajes S/20,000.00

Herramientas y Utilitarios S/20,000.00

Otros S/3,000.00

Total de Gastos O perativos S/350,000.00

Gastos No Recurrentes

Mobiliarios, Equipos y Software S/40,000.00

Regalos entregados S/8,000.00

Plataforma e-learning S/110,000.00

Otros S/2,000.00

Total de Gastos No Recurrentes S/160,000.00

Total de Gastos S/510,000.00

Utilidad antes de los impuestos S/68,500.00

Impuestos S/12,330.00

Utillidad despues de los impuestos S/56,170.00

Gastos

Ingresos
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4.3.2. Diseño organizacional y tecnología educativa 

Allen menciona la importancia de entender los objetivos estratégicos para 

proponer los de la universidad corporativa, y, luego, empezar con el diseño 

organizacional. Para ello, menciona proponer y confirmar con la alta gerencia la 

posición que ocupará la UC para el negocio, así como también validar el staff que 

será necesario para que la universidad corporativa funcione eficientemente y 

respondiendo a sus objetivos. Este staff sería el que conformaría la implementación 

del proyecto, el soporte administrativo, y los docentes internos y externos. Además 

de contar con aliados externos, como universidades tradicionales, también se debe 

crear una malla curricular (Allen, 2002)   

4.3.2.1 Modelo organizacional  

 

Stumpf (1998), citado en Viltard (2013), indica que las universidades 

corporativas tienen clientes y socios estratégicos, tal como los tienen otras líneas de 

negocio en una empresa. Para el autor, tratar a la UC como una función de soporte, 

staff o como una moda sería disminuirla en su función: sería quitarle el fundamento 

estratégico y de negocio que necesariamente debe contemplar.  

Franco Zamora, señaló que la Universidad Corporativa de Unicom está 

conformada por colaboradores con cargos estratégicos en la empresa;  

El rector era el gerente general; el gerente comercial era el director de la escuela 

comercial; el decano de la escuela liderazgo era yo; y el gerente de operaciones 

era el decano de la escuela técnica. Éramos los que aprobamos el contenido de 

los cursos” (Zamora, F., comunicación personal, 25 de abril de 2020). 

En este sentido, Louffat, E (2019, p. 176) menciona el modelo de organigrama 

“Productos y/o servicios”. En este caso, las escuelas actúan como subproductos con 

los que contaría la Universidad Corporativa de Atlantic City:  

• La Unidad de Dirección estaría conformada por el gerente general quien forma 

parte del Comité del Directorio de Atlantic City. Este asumiría el cargo de rector. 

• La Unidad Consultiva, estaría integrada por personajes representativos del sector 

nacional o internacional del sector de casinos y tragamonedas. Estas personas 

tendrán una buena relación con la empresa, así como experiencia en el sector.  
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• La Oficina de Calidad estratégica estaría conformada por los especialistas del 

diseño de la estrategia para el desarrollo de la Universidad Corporativa.  

• La Oficina de Control Interno se encargará de la evaluación, y el monitoreo de 

forma continua de todos los recursos, incluyendo el financiero.  

• El Departamento de Gestión de Talento es considerado una unidad de apoyo ya 

que le brindará el soporte para el funcionamiento de la Universidad corporativa. 

• Las unidades de línea para este caso están conformadas por las escuelas de la 

universidad corporativa. Sus representantes tendrán el cargo de Coordinadores.  

Figura 4.3. Organigrama propuesto para la Universidad Corporativa Atlantic 

City 

 

Fuente: elaboración propia  

 

 

 

 

 

Coordinación de la   Escuela  

de Liderazgo 

Coordinación de la  Escuela  de 

Excelencia  en el  Servicio para  

cas inos  

Coordinación de la  Escuela  de 

Ventas   y fidel ización de ti tanes

Oficina  de Cal idad Estratégica

 Departamento de Gestión 

de Ta lento 

Unidad Consultiva
Oficina  de  Control   Interno

Rectoría   de la  Univers idad Corporativa
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4.3.2.2 Manuales. 

 

De acuerdo con Louffat, la importancia del manual se resume en dos razones 

centrales. La primera es que nos ayuda a normalizar la forma en la que nuestros 

equipos realizarán sus funciones. La segunda razón es que este nos permite contar 

con una base ante contingencias laborales y legales. Así mismo, el autor señala la 

diversidad de tipos de manuales (Louffat, E. 2019).  

A continuación, hemos creado los manuales de organización y funciones, de las 

unidades asignadas en nuestro organigrama de universidad corporativa.  

Figura 4. 4. MOF de la Dirección General de la universidad corporativa 

 

Fuente: elaboración propia  

 

1. Unidad de Dirección : Rectoria de la Universidad Corporativa. 

3. Funciones: 

4. Puestos 

Gerente General 1

Secretaria 1

Total 2

Manual de Organización y Funciones

2. Finalidad:  Es la unidad de línea encargada de administrar y gestionar el funcionamiento del 

equipo de la Universidad Corporativa.

3.2 Supervisar el correcto desarrollo de las actividades  académicas que correspondan a la gestión de la 

Universidad Corporativa . 20%

3.1 Dirigir la Planificación  para el funcionamiento y gestión del equipo que conforma la Universidad 

Corporativa. 30%

3.2 Representar a la Universidad Corporativa ante eventos de responsabilidad académica y social. 20%

3.3 Gestionar a nivel estratégico, el funcionamiento de las unidades descritas en la organización de la 

Universidad Corporativa. 30%
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Figura 4.5. MOF de la Oficina de Control Interno 

 

Fuente: elaboración propia 

 

  

1. Unidad de Dirección : Oficina de Control Interno. 

3. Funciones: 

4. Puestos 

Jefe de Control Interno 1

Analista de Control Interno 1

Auditor 1

Asistente de Auditoria 1

Total 4

2. Finalidad:  Es la unidad de  control encargada de  evaluar y  monitorear la gestión y el 

cumplimiento de métricas estipuladas en el planeamiento estratégico de la Universidad 

Corporativa.  

Manual de Organización y Funciones

3.1 Planificar las auditorias de control para las unidades que conforman  la Universidad Corporativa. 

30%

3.2 Organizar el monitoreo de control  para las unidades que conforman la Universidad Corporativa. 

20%

3.2 Responsable del análisis  y  control de las eventualidades o incidencias registradas en la gestión 

de la    Universidad Corporativa. 20%

3.3 Coordinar con la oficina de calidad y estrategia la reporteria para el alineamiemto según la 

estrategia de la Organización  30% 
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Figura 4.6. MOF del Departamento de Gestión de Talento 

 

Fuente: elaboración propia 

 

 

 

 

 

 

1. Unidad de Dirección : Departamento de Gestión del Talento. 

3. Funciones: 

4. Puestos 

Jefe del Departamento de Gestión de Talento 1

Coordinador de Formacion Pedagógica y Académica 1

Analista de Formacion Pedagógica y Academica 1

Asistente del Departamento de Gestión de Talento 1

Formadores 30

Total 34

Manual de Organización y Funciones

2. Finalidad:  Es la unidad de  apoyo. Brinda soporte a la Dirección General. Es la  

encargada de crear y gestionar  el Modelo de Competecias. Además de la formación 

pedagógica y académica de la Universidad Corporativa.   

3.1 Responsable de  la creación del Modelo de Competecias y  de los perfiles según necesidad de 

la organización . 30% 

3.2 Organizar  y planificar  la deteccion y analisis de necesidades para la creación del Modelo de 

Competecias y del programa de Formacion Pedagógica y Académica. 20%

3.2 Responsable de actualizar el cronograma de actividades por modulos y en coordinación con  

la oficina de calidad y estrategia . 30%

3.3 Dirigir  el Programa de Formadores de la organización. 20%
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Figura 4.7. MOF de la Oficina de Calidad Estratégica 

 

Fuente: elaboración propia 

 

 

 

 

 

  

1. Unidad de Dirección : Oficina de Calidad Estratégica. 

3. Funciones: 

4. Puestos 

Jefatura de la Ofiina de Calidad Estratégica  1

Sub jefe de Calidad Estratégica 1

Analista Calidad Estratégica 1

Total 3

Manual de Organización y Funciones

2. Finalidad:  Es la unidad de  asesoría, encargada del Diseño y  planeamiento 

estratégico y de calidad de la Universidad Corporativa. Le brinda Soporte a las 

Escuelas de la Universidad Corporativa y a la Dirección General. 

3.1 Planificar la  estrategia  de diseño, desarrollo e implementacion de la Universidad 

Corporativa en la organización. 30%

3.2 Organizar  las actividades que permitan alinear la estrategia de la organización  con los 

programas y escuelas de la Universidad Corporativa. 20% 

3.2 Dirigir  a la oficina de calidad estrategica  para el cumplimiento de los objetivos de la 

universidad corporativa. 40%

3.3 Diseñar  en coordinación con el Departamento de Gestion de talento los programas y 

escuelas de formación.. 15%
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Figura 4.8. MOF de la coordinación de la Escuela de Liderazgo 

 

Fuente: elaboración propia 

 

 

 

 

 

 

 

1. Unidad de Dirección : Coordinación de la Escuela de Liderazgo  

3. Funciones: 

4. Puestos 

Coordinador de la Escuela de Liderazgo 1

Total 1

Manual de Organización y Funciones

2. Finalidad:   Se encarga de ejecutar los planes de formación destinados para la escuela de 

Liderazgo de la Universidad Corporativa. 

3.1 Coordinar  con el Departamento de Gestión de Talento el  desarrollo  de la malla curricular de la 

Escuela de Liderazgo de la Universidad Corporativa. 30%

3.2 Validar   las material y metodologías a util izar para el  desarrollo y ejecución de la malla curricular de 

la  Escuela de Liderazgo de la Universidad Corporativa. 20%

3.2 Representar  en los eventos de la organización a la Escuela de Liderazgo de la Universidad Corporativa.  

 40%

3.3 Controlar y Gesionar de forma eficiente los recursos de la Escuela de Liderazgo . 15%
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4.3.2.3 Programas y escuelas  

 

Vizcaya y Uribe (2014), mencionan el caso de la Universidad Ferrovial, la que 

ofrece una formación adaptada a las necesidades de cada colaborador, que le permita 

desarrollarse como profesional dentro de Ferrovial, a través de una oferta formativa 

estructurada en tres escuelas:  

• Escuela de Liderazgo: Incluye talleres para mejorar las habilidades profesionales 

de nuevos gerentes, mandos medios y directivos.  

• Escuela de Negocio: Especializada en áreas de conocimiento transversales, 

incluye las Aulas de Negocio de Finanzas, Sistemas, Calidad, Medio Ambiente, 

53 Recursos Humanos y los Programas de Formación de Desarrollo Directivo y 

Gestión Directiva. 

• Escuela de Integración Cultural: Centrada en involucrar el carácter internacional 

de Ferrovial a los empleados a través de su aula de idiomas. Incluye el Programa 

de Acogida, a través del cual se da a conocer una visión global de la compañía, 

que persigue que las nuevas incorporaciones adquieran conocimiento y exista 

mayor integración de las personas dentro de la organización. 

En la actualidad, Atlantic City cuenta con 3 escuelas:  

• La Escuela de Líderes. Esta escuela fue creada en el 2015 para fortalecer la 

competencia de liderazgo y el desarrollo de los líderes en torno de habilidades 

estratégicas. Inició como un programa transversal y hoy es considerada una 

escuela ya que posee una malla que debe ser respetada por todos los líderes de la 

empresa. Fue el primer programa creado con base en la necesidad de desarrollo 

de una competencia: el liderazgo. Al respecto, señala Liliana Chiri, gerente de 

recursos humanos en AC: 

Cuando pensamos en la Escuela de líderes, dijimos en equipo: “definamos en 

función de la cultura Atlantic, de nuestra misión, de nuestra visión, de nuestro 

plan estratégico, define cuál el programa de liderazgo que deben seguir nuestros 

líderes, por ejemplo, y ese es el programa por el que tienen que pasar todos 

nuestros líderes.” No se trata de que solo unos pasan y los otros no. Además de 

eso, es modular, que permita flexibilizarte a la necesidad y coyuntura del 

mercado. Si no tienes presupuesto este año, por ejemplo, te permite que, de los 

5 módulos, implementes 2 y el que no los llevó, ¡los lleva!, y el que los llevó 

solo espera a que se activen los otros módulos que aún no llevó!; … además, al 
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término del programa entregamos una certificación que finalmente es la 

graduación de la escuela (Chiri, L-, comunicación personal, 22 de abril de 

2020).  

 

• La Escuela de Dealers. Esta Escuela se crea en el 2007, fue la primera escuela que 

formó Atlantic City con el propósito de reducir la rotación de los dealers, cuyos 

perfiles estaban poco desarrollados en el mercado. Además, los pocos que había eran 

convocados para cruceros con una propuesta salarial bastante atractiva.  

Consideramos crear la escuela porque no queríamos traer las 1“mañas” de otros 

casinos; el juego en mesas era considerado muy corrupto, y cada dealer que 

podía llegar venía con su experiencia de otros casinos. Pensamos algo estándar 

y acorde a lo que queríamos. En una feria contacté con un instructor inglés top 

que nos ayudó a partir de cero. Nos compartió su metodología, y logramos un 

70 % de dealers formados en nuestra escuela. Debes saber que además los 

dealers son perfiles muy considerados en los cruceros, la rotación era muy alta 

y año a año iba a suceder. Queríamos tener una base y, por ello, fortalecimos la 

idea de la escuela, que nos ayudó a mantener nuestra rotación a través de un 

modelo inglés replicado y que, además, permite que nuestra propia gente de 

áreas como servicio técnico, servicios generales, valet parking, entre otros se 

desarrollen y crezcan dentro de nuestra empresa” (Ripamonti, conversación 

privada, 22 de abril de 2020).  

• La Escuela de Excelencia en el servicio.  

Esta Escuela se encuentra en fase de creación. Atlantic City tiene como objetivo ser 

referente de excelencia en el servicio como factor diferencial frente a la competencia, 

y así aportar también a las referencias positivas que se tengan acerca del casino a 

nivel de Latinoamérica. Chiri comenta:  

El servicio para nosotros es el factor diferencial frente a la competencia y en el 

mercado. Entonces, es importante en nuestro diseño de UC una escuela de 

servicio. Es medular e importante. Los conceptos de atención al cliente en las 

academias, universidades tradicionales o experiencias de otros rubros no se 

trabajan bajo nuestro formato, nuestra realidad, logrando con esta escuela que 

nuestros colaboradores tengan ese sello de profesional de excelencia en el 

servicio. Queremos ser diferenciador en nuestra estrategia que no es lo mismo 

para todo el sector de entretenimiento o casinos. … para nosotros es tan 

importante al punto que invertimos tantas horas en formar, en conductas de 

servicios, en servicio con corazón de servicio, en habilidades blandas que 

permitan brindar un servicio de excelencia, que hace que además se alinee con 

la estrategia”. (Chiri, L., comunicación personal, 22 de abril de 2020) 

 
1 “mañas” palabra que se utiliza para hacer referencia a vicios o trampas durante los juegos de mesa. 



84 
 

Por otro lado, Atlantic City cuenta con 3 programas creados de forma transversal 

para fortalecer el desarrollo de su gente. Estos operan desde 2018.  

• Programa de Formadores. Se trata de un grupo de 40 colaboradores referente 

de valores y buen desempeño y liderazgo dentro de la empresa. Son formados 

por un externo en ¿cómo facilitar?, y el uso de metrologías con el objetico de 

trasladar el conocimiento en cada uno de los talleres o capacitaciones de forma 

asertiva y eficiente. Posteriormente, han sido preparados por la empresa para 

trasladar el conocimiento según las oportunidades que se detecten durante la 

atención al cliente, Con esto, se busca garantizar la calidad de servicio al 

invitado. 

• El Programa de Jackpots de la Felicidad. En este grupo se encuentran 

aproximadamente 30 embajadores de la cultura organizacional Atlantic, 

quienes. Además, son comunicadores estratégicos dentro de la empresa y están 

preparados para trasmitir de forma asertiva los beneficios que la empresa tiene 

para cada uno de sus miembros y su propósito; “compartimos nuestra felicidad 

brindando experiencias inolvidables”. Este programa ha permitido que las 

actividades de la empresa no pasen desapercibidas, sobre todo en los horarios 

nocturnos y de madrugada. Este grupo de colaboradores cuenta con un programa 

de desarrollo a cargo del Área de Comunicación y cultura interna.  

• El Programa de Expertos de Promociones. Constituido por colaboradores 

especialistas de todas las ofertas del casino para los clientes, frente desde el cual 

se fortalece la fidelización y venta.   

Pese a sus programas de formación la empresa aún no ha logrado el porcentaje 

deseado de cobertura de capacitaciones. De acuerdo con Esteban Ripamonti, quien 

diserta sobre la importancia del involucramiento de los colaboradores en el 

desarrollo de los programas. 

 “En la estructura de la universidad corporativa también hay especialidades, y 

lógicamente, dependiendo de ellas, se van definiendo e incorporando 

profesionales que te puedan ayudar a definir los módulos que te permitirían 

lograr resultados en función de las especialidades” (Ripamonti, E., 

comunicación personal, 22 de abril de 2020).  
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4.3.3 Dirección y gestión del talento  

Prince y Stewart (2002), citado en Garzón (2018), señalan la importancia de que la 

UC sea vista como un foco de comunicación, capacitación y facilitación de prácticas 

sociales, tecnológicas y organizacionales que apoyan el aprendizaje de la 

organización, el proceso de creación de conocimiento y la gestión del talento 

humano. 

Martin Espinoza, gerente de Banca Negocios del BCP, señala la importancia del 

proceso de la creación de las mallas y del modo en el que encajarían dentro del 

proceso de formación y transformación de los objetivos estratégicos. 

4.3.3.1 Modelo de competencias  

 

Mark Allen (2002) refiere que Mike Morrison, quien creó la universidad de 

Toyota en 1998, también indica que fue necesario trabajar en la manera de 

transformar su malla curricular, y pasar de cursos libres a un esquema integrado y 

con un propósito.   

Un paso importante para la creación del modelo de competencias es establecer 

con claridad la carrera en la estructura de la universidad corporativa. Louffat (2019) 

señala los tipos de rangos y rutas a considerar. Para efectos del modelo propuesto, 

los niveles que se especifican describen el rango académico del profesional:  

• Nivel 1. Para aquellos profesionales que cuenten con títulos académicos, con una 

duración menor a 3 años. 

• Nivel 2. Para aquellos profesionales que cuenten con un título técnico- 

profesional. 

• Nivel 3 y 4. Para aquellos profesionales que cuenten como mínimo con un título 

universitario. 
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Cuadro 4.9. Rangos de carreras por jerarquía y códigos de rangos. 

 

Fuente: elaboración propia  

 

 En el cuadro 4.9. se pudo observar los rangos de carreras por jerarquía y por 

códigos. Para efectos del modelo nos quedaremos con 3 niveles como se expresa 

a continuación:  

Figura 4.9. Rutas de carreras por diversificación

 

Fuente: elaboración propia 

 

Gerencial Director General P3 = Nivel 4

Director P3 = Nivel 3 

Sub Director P2 = Nivel 2

Mandos Medios Jefe de Departamento P3 = Nivel 4

Jefe de Oficina P3 = Nivel 3 

Sub Jefe P2 = Nivel 2

Coordinador P1 =Nivel 1

Mandos Operativos Auditor P3 = Nivel 3 

Técnica Analista P2 = Nivel 2

Auxiliar Asistente P1 =Nivel 1

Nivel Ocupacional Rango 
Rangos de Carreras con 

Codigos 

Jefe del Departamento de 

Talento Humano

Coordinador de Formación 

Pedagógica y Académica. 

Asistente del Departamento 

de Talento Humano. 

Analista de Formación 

Pedagógica y Académica.

Jefe de la Oficina de 

Calidad Estratégica  

Sub jefe de Calidad 

Estratégica.

Analista Calidad 

Estratégica. 

Director  General

Coordinador de la Escuela de líderazgo

Coordinador de la Escuela de Exclencia 

de Casinos.

Coordinador de la Escuela de Ventas y 

fidelización de titanes

Jefe de la oficina de 

Control Interno 

Auditor.  

Asistente de Auditoría.

Analista de la oficina de 

Control Interno.
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En el Cuadro 4.10. se muestra el modelo actual de competencias de Atlantic 

City, el que, para efectos de caso de estudio, se contemplaría como las competencias 

que el equipo de la universidad corporativa también debería desarrollar.  

4.3.3.2 Formación pedagógica y académica  

 

Viltard (2013), señala la importancia de desarrollar una comunidad de 

aprendizaje, que, dentro de sus objetivos, busque que el diseño del programa 

curricular esté basado en tres perspectivas: contenido, grupo objetivo y el medio. 

De acuerdo con Tom McCarty, citado en Vizcaya y Uribe (2014) vicepresidente 

de Motorola University: “La universidad corporativa es la organización responsable 

de gestionar el proceso de aprendizaje y el conocimiento de una corporación con el 

propósito de incrementar el valor total para los shareholders de la empresa”. 

Malla curricular y niveles 

De acuerdo con Vizcaya y Uribe (2014): La oferta de contenidos de la 

universidad corporativa, en línea con el alcance de la misma, debe ser de gran calidad 

y puede llegar a plantear dos tipos de programas: los planes formativos curriculares, 

asociados a la trayectoria profesional de un colectivo concreto, como, por ejemplo: 

directivos, jóvenes talentos o profesionales de una línea de negocio específica, y las 

acciones formativas de coyuntura o tácticas para facilitar la consecución de unos 

objetivos operativos o de Negocio concretos. 

Por su parte, Martín Antonio Espinoza, señala que la creación de sus escuelas, 

partió de una necesidad, y de la identificación de la misma (Espinoza, M.A., 

comunicación personal, 8 de abril de 2020).  

En ese sentido Font & Imbernon en Pineda (2002) en Louffat, E (2019) señala 

que las necesidades para la capacitación pueden partir de la carencia, de la voluntad 

de cambio, de la sensación percibida por el colectivo, expresada por los sujetos y, 

finalmente, de la necesidad relativa. Por ello, menciona Louffat (2019) que es 

necesario que las empresas conozcan cuáles son las fuentes o causas que motivan la 

necesidad de capacitación de la empresa. 
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Cuadro 4.10. Competencias Atlantic City

 

Fuente: Centro de Entretenimiento y casino Atlantic City 

Para la detección de las necesidades, el mismo autor menciona la importancia 

de un análisis de las eventualidades que motivarán el desarrollo de los programas de 

formación.  

 

 

Modelo de Competencias Atlantic CityT5:X17 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

Proactividad y Criterio 

Genera nuevos enfoques y tendencias 

que se traducen en cambios 

organizacionales y nuevas oportunidades 

de negocio.

Busca mejorar en su trabajo sin necesidad de que se lo pidan, 

a fin de lograr superar los objetivos de la organización, 

tomando en cuenta los recursos, l ineamiamientos y valores de 

la empresa.

Comunicación Efectiva

Influye en el flujo de comunicación de la 

organización, creando canales efectivos 

de comunicación entre todas las 

gerencias.

Expresa las ideas de forma clara y eficaz en situaciones 

individuales y grupales (incluye el uso adecuado de la 

comunicación no verbal), Parctica la escucha activa y ajusta 

el lenguaje a las necesidades del publico. Es coherente entre 

lo que promete y hace. 

Comunica claramente la situación a 

enfretar, la tarea a realizar, 

asegurandose que el mensaje 

llegue con claridad. 

Genera a través de su comunicación 

confianza  y respeta. presta atención 

al mensaje e inquietudes del 

interlocutor. Adapta su conversacion  

al interés de su equipo, con el fin de 

influir en ellos.

Trabajo en equipo

 Inspira en su equipo lealtad, confianza, y 

el deseo de desarrollar sus competencias. 

Muestra a la corporación los objetivos e 

impulsa a alcanzarlos. 

Actitud de sentirse parte de un equipo, cooperar con otros y 

complementarse para el logro de objetivos comunes.

Liderazgo en equipo

Inspira a su equipo, influye con el ejemplo y logra la 

colaboración necesaria para alcanzar los objetivos trazado, 

promueve la justicia evitando favoritismos y propicia la 

comunicación cercana mostrando interés por las personas

Adaptación al cambio y flexibilidad.

Ve positivamente los cambios, incorpora nuevos sistemas de 

trabajo e impulsa la gestión del cambio en su equipo/área.

Busca nuevos enfoques aplicables a 

su equipo y modifica su trabajo 

adaptandolo a mejora continua. 

Manejo y conteol de conflictos 

Soluciona cualquier tipo de situación en 

un alto nivel de complejidad de manera 

eficiente y controlada.

Mantiene un desempeño estable, conservando la calma 

ante situaciones de conflicto o bajo presión 

identificando las causas y aspectos relevantes para 

elegir la mejor solución. 

Inteligencia Emocional

Maneja sus pensamientos y emociones, siendo 

empático, con lo cual puede tomar decisiones y 

actuar adecuadamente frente a situaciones 

adversas.

Feedback 

Identifica objetivamente el estado de ánimo, el trabajo 

bien hecho y las oportunidades de mejora del 

colaborador. Brinda retroalimentación en el modo y 

momento apropiado. 

Ejerce de modelo de la cultura y 

valores, generando confianza.

Usa sus emociones para identificar 

variables de solución a situaciones. Es 

capaz de ver estratégicamente los 

problemas, e impactar positivamente en 

la organización.

 Crea y lidera la implementación del 

cambio permanente a nivel de toda la 

organización desarrollando estrategias 

frente a los escenarios cambiantes. 

Forma a sus sucesores, facilitando 

su progreso en la organización. 

Genera líderes en su área.

Brinda retroalimentación en el 

momento y modo apropiado, tanto a 

colaboradores, como a pares. 

 Logra que el colaborador se alinee a la 

estratégia y cultura, interiorizando los 

valores Atlantic. 

 Organiza las actividades para 

cumplir con las tareas importantes y 

urgentes. Fija objetivos y tiempos y 

da cumplimiento en situaciones de 

conflicto y estrés.

Es capaz de gestionar distintos 

procesos estratégicos a la vez. 

 Identifica y resuelve 

oportunamente conflictos o 

desacuerdos dentro del equipo o 

entre áreas, de manera eficiente y 

controlada.

Toma de manera positiva  las 

sugerencias y las pone en práctica. 

Implementa el cambio en su área, 

haciendo participe a su equipo en las 

decisiones adoptadas. Desarrollando 

en ellos la apertura al cambio. 

Transmite emociones positivas 

mediante su trato con lo que mejora 

el clima de toda la organización. 

Genera relaciones interpersonales 

que llevan al logro de objetivos 

estratégicos. 

 Controla y reduce la tensión que 

siente a nivel personal ante 

situaciones estresantes, 

enfrentando la situación 

positivamente, 

Involucra a sus miembros en el 

proceso de mejora del desempeño, 

coordina con otras áreas y lidera 

procesos conjuntos. Crea un 

ambiente cercano y de confianza 

generando cohesión entre las áreas. 

Demuestra interés por conocer a su 

equipo involucrando a sus 

miembros en el proceso de mejora 

del desempeño, e identifica y 

resuelve los conflictos dentro del 

equipo. 

Al tomar decisiones o iniciar 

acciones, toma en cuenta el punto 

de vista de la organización.

Identifica que situaciones pueden 

convertirse en problemas y adelanta 

posibles soluciones, siguiendo los 

lineamientos y valores de la 

empresa.

Actua proactivamente ante las 

situaciones difíciles de su trabajo y 

de su equipo, teniendo en cuenta el 

impacto en otras áreas, buscando 

lograr los objetivos de la 

organización. 

Se expresa de manera clara concisa y 

precisa teniendo en cuenta quién lo 

escucha.

Muestra entusiamo por trabajar con 

otros, valora la interrelación con 

otras áreas, complementa sus 

habilidades con las de otros y se 

adapta al trabajo en equipo. 
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Figura 4.10. Fases para la creación de la malla curricular 

 

Fuente: Centro de Entretenimiento y Casino Atlantic City   

 

Franco Zamora, recalca la importancia de la practicidad y funcionalidad de la 

malla: 

Cuando se habló de la malla curricular, fue a partir del análisis de necesidades, 

o a partir de reuniones, frente del plan estratégico, fuente del nivel de clima de 

cada gerente; luego agrupamos e hicimos una transversal En esta coyuntura 

puedes ver que tener un batallón de especialistas no ayuda. Mi sugerencia es 

que el modelo debe ser practico, funcional, y sostenible (Zamora, F., 

comunicación), personal, 22 de abril de 2020). 

 

En ese sentido, el proyecto de la escuela de líderes de Atlantic City, fue 

sostenido por el objetivo de lograr ser una empresa GPTW, tal como lo muestra el 

Cuadro 4.11. El cruce de los modelos permite que podamos identificar el gap y, en 

consecuencia, nuestra oportunidad de mejora. A continuación, en la Figura 4.11. se 

muestran los módulos a formar en los líderes.   
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Cuadro 4.11. Cruce de modelos: Evaluación de liderazgo, GPTW y evaluación 

de desempeño 

 

Fuente: elaboración propia 

Figura N° 4.11 Módulos de capacitación para el programa de líderes sw 

Atlantic City.  

 

Fuente: Centro de entretenimiento y casino Atlantic City. 
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Al reflexionar acerca de las escuelas de líderes, la gerente de recursos humanos 

de Atlantic City, Liliana Chiri, menciona todo el proceso que siguieron para 

encontrar la necesidad, es decir, identificar el gap (ideal vs. real vs. GPTW) entre 

cada modelo propuesto. Además, realizaron un análisis de las competencias y de 

liderazgo en el 2015, con lo que levantaron las expectativas que tenían de sus líderes. 

Posteriormente hicieron un diagnóstico global. Dentro del proceso de 

transformación, detectaron que uno de los pilares básicos en el proceso de 

transformación era el perfil del líder. Al ser esta una necesidad, se realizaron focus 

con líderes de diferentes niveles que permitieran recoger su percepción sobre sus 

propias oportunidades de desarrollo o las que consideraban tenía en su rol. También 

se trabajó con las gerencias a las que querían llegar para entender el perfil de líder 

que querían lograr. Asimismo, se integró el modelo de GPTW que señala qué es lo 

que se necesita para poder ser un GPTW. Así, al juntar estos modelos, detectaron 

qué es lo que había que trabajar para el logro de los objetivos estratégicos. En esa 

línea encontraron deficiencias en el liderazgo. Para ello, se creó la escuela de líderes: 

Adicionalmente se crea esto que también lo tienen las escuelas de negocios, que 

son los programas transversales, que es un poco el trasmitir esta filosofía que 

quieres que esté presente de tal forma en cada uno de los módulos que vas a ir 

desarrollando, nuestro programa para líderes que inspiran (Chiri, L., 

comunicación personal, 22 de abril de 2020)  

 En la figura 4.12, se evidencia cómo el comportamiento de los líderes de 

Atlantic City pudo impactar en el compromiso de sus equipos, lo que generó 

resultados importantes es la satisfacción del servicio.  

Figura 4.12. Relación GPTW- Nivel de satisfacción 

 

Fuente: Centro de Entretenimiento y Casino Atlantic City  

86% 93% 94%

67%
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En el cuadro 4.12. se muestran las mallas tentativas para las escuelas (Nivel 1) que 

creamos según el organigrama. Para entender su lógica a continuación se explican 

las políticas creadas y sus requisitos.  

• Cada malla le corresponde a un programa de 6 meses de formación y su 

contenido varió según la escuela.  

• La dinámica de las clases es de 6 horas por semana en 3 tipos de horarios a 

escoger:  

o Horario 1; lunes y martes de 8 a. m. a 2 p. m.  

o Horario 2. miércoles y jueves de 2 p. m. a 8 p. m.  

o Horario 3: viernes y sábado de 6 a. m. a 12 m 

Requisito base. La universidad corporativa brindará un certificado a nombre de la 

UC del casino al finalizar la malla, siempre y cuando el participante  

• Apruebe con una nota mayor a 16. 

• Cumpla con el récord de asistencia y puntualidad. Es decir, llegue tarde un 

máximo de 30 minutos en total durante los 6 meses de clases que equivalen 

a 144 horas aproximadamente. 

• Obtenga al finalizar la malla, en una última evaluación de desempeño, una 

calificación no menor al 70% para el nivel 1, 75% para el nivel 2 y 80% para 

el nivel 32. 

• Sustente un ensayo en el tiempo requerido. 

 

 

 

 

 

 
2Para Atlantic City el resultado en la Evaluación de desempeño equivale a un bono salarial. En proceso, del 10%; desarrollado, 

del 20 %; y sobresaliente, del 25%. 
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Cuadro 4.12. Mallas curriculares de las escuelas al nivel 1 

 

Fuente: elaboración propia 
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Las mallas tienen cursos obligatorios que deben llevarse desde su ingreso. Se 

considera importante incluir dentro de este espacio un curso de sensibilización acerca 

de la ludopatía dirigido a los colaboradores, con el propósito de conocer el 

tratamiento para las personas que sufren de este mal y sobre la norma legal que 

ampara al ludópata. En este caso, para el Perú la entidad fiscalizadora es 

MINCETUR, quien a través reglamento de la ley N° 29907, busca prevenir y tratar 

la ludopatía en las salas de juegos de casino y tragamonedas. 

La acumulación de los cursos obligatorios de la malla permite acceder a una 

categorización que equivale a un incremento en el salario señalado en el cuadro 4.13.  

En cuanto a la certificación externa, esta se llevará a cabo según la alianza que 

establezca AC. Solo los colaboradores que hayan pasado el nivel 2 pueden acceder 

a ese beneficio siempre y cuando  

• Cumpla el requisito base. 

• Sustente su proyecto dentro del tiempo estipulado. 

• Ocupe uno de los cupos, 40 por año. 

Es importante mencionar, que, para alcanzar este último requisito, el 

colaborador solo pagaría el 50% del costo del Programa de Formación Universitario 

con lo que, de esta forma, obtendría más aprendizaje para su desarrollo.  

Sobre la alianza con la Universidad Tradicional, la UC fijará los programas de 

formación a los que pueda acceder. 

En cuanto convenios con otros casinos, en Las Vegas o Madrid, para el nivel 3, el 

colaborador debe cumplir con  

• El requisito base. 

• Sustentar su proyecto dentro del tiempo estipulado. 

• Alcanzar un cupo, 10 por año. 

Los cupos estarán sujetos al cumplimiento del requerimiento base y la 

sustentación aprobada. Esto quiere decir que los 10 primeros colaboradores que 
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pasen por este proceso serían los primeros en contar con la oportunidad de registrarse 

para el convenio.  

La empresa corre con los gastos de alojamiento y boleto aéreo; sin embargo, el 

colaborador se hace cargo de sus viáticos. El convenio le permitirá al colaborador 

conocer la experiencia de un casino internacional por 3 noches. Para que el 

colaborador obtenga el certificado deberá entregar un trabajo final sobre su 

experiencia.  

Cuadro 4.13. Resumen de los requisitos y políticas para de las escuelas. 

 

Fuente: elaboración propia  

 

Formación y evaluación del facilitador  

Acerca de los espacios y herramientas que se necesitara durante la formación en la 

Universidad Corporativa, señala Meister: 

La universidad corporativa es un centro de desarrollo del talento humano, en 

donde no solamente se capacita al personal en los elementos técnicos, teóricos 

y prácticos necesarios para su desempeño laboral, sino que se forma en la propia 

cultura de la organización, buscando la transformación de sus comportamientos 

y conocimientos en pro de su crecimiento " (Meister, 1998 citado en Vizcaya y 

Uribe, 2014)  

El medio y la metodología 

Martin Espinoza señala la importancia de la tecnología, siempre y cuando esta 

sea acompañada por un formato presencial: “…nuestros cursos tienen una fase 

virtual que es teórica básicamente, y la presencial que son discusiones de casos en 

Sobre Requisitos 

Nivel 1 Certificación Atlantic Tener  calificación de  ED mayor a  70

Tener mas de 1 Año dentro de la Empresa Categorización C

Haber aprobado el modulo con una nota mayor a 16

Realizar un ensayo y sustentarlo 

Asistencia y puntualidad

Nivel 2 Tener  calificación de  ED mayor a  75

Tener mas de 1 Año dentro de la Empresa Categorización B S/200

Haber aprobado el modulo con una nota mayor a 16

Realizar un proyecto  y sustentarlo en 1 mes *

Asistencia y puntualidad 

Nivel 3 Tener  calificación de  ED mayor a  80

Tener mas de 1 Año dentro de la Empresa Categorización A S/300

Haber aprobado el modulo con una nota mayor a 16

Realizar un proyecto y sustentarlo en 1 mes* 

Asistencia y puntualidad 

Sobre Certificaciones Sobre Crecimiento 

 Certificación Atlantic + La certificación 

externa  por Universidades 

Certificación Atlantic +  Convenio  con un 

casino en las Vegas  o Madrid 

El casino pagaria  el hotel mas no la bolsa de viaje 

El casino  pagaría  el 60%  de la certificación 
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base a lo virtual. Prácticamente estamos replicando lo de las maestrías” (Espinoza, 

M., comunicación personal, 8 de abril de 2020).  

Johnson (2003), citado en Viltard (2014), señala también la importancia de 

combinar un enfoque virtual con clases presenciales. Para ello, comenta que la firma 

consultora Booz, Allen & Hamilton en 1999 desarrolló Performance Excellence, un 

centro de rendimiento que ofrecía ambas alternativas y las ligaba a las estrategias de 

negocio. Sus más de 11 000 empleados disponían de más de 600 cursos en línea y 

un centro de entrenamiento, The Zoo, en el que se podían probar nuevas y avanzadas 

tecnologías.  

Atlantic City cuenta con salones acondicionados para convenciones y 

capacitaciones. Sin embargo, el reto venía siendo la cobertura de la capacitación. 

Esto se debía a los turnos que tiene la operación, en la que se encuentra el 70% del 

equipo de trabajo. Una de las fortalezas del programa de formadores fue la 

flexibilidad que le brindaba al colaborador para asistir a los talleres y clases, ya que 

casi siempre podían encontrar un horario habilitado dentro de su turno, debido a que 

tenían formadores en los más de 20 horarios que maneja la empresa. 

Por otro lado, es importante mencionar que Atlantic City posee un área destinada 

solo al desarrollo de herramientas virtuales, pues se consideran que, además influir 

en el servicio, la tecnología genera un impacto en la eficiencia y mejora la percepción 

del negocio del cliente interno y externo. En ese sentido se realizaron 213 encuestas 

para conocer al colaborador de la operación y sus preferencias en cuanto al uso de 

las herramientas de aprendizaje. Esto se evidencia en los reportes del cuestionario 

adjuntos en el anexo.  
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En cuanto a la metodología, Louffat, E. (2019) indica que, luego de pasar por el 

proceso de recaudación de necesidades, es importante considerar cuál es el objetivo 

de la capacitación, es decir, definir si la capacitación está basada en competencias, 

en habilidades o actitudes. 

• Capacitación por competencias. El mismo autor señala que este tipo de capacitación 

debe contemplar a su vez: 

o Competencias organizacionales como, por ejemplo, la 

responsabilidad social.  

o Competencias personales. Para este tipo de competencia es 

importante considerar a siguiente división:  

o Competencias blandas. Son competencias que pueden estar 

presentes en cualquier colaborador, no importa el rango o cargo 

jerárquico, por ejemplo, la comunicación. 

o Competencias duras. Estas competencias se designan según la 

especialidad, por ejemplo, un técnico de máquinas tragamonedas 

debe conocer las especificaciones técnicas de la máquina 

tragamonedas. 

• Capacitación en habilidades. Se trata de las destrezas que debe tener el colaborador 

para la interacción y el uso de las herramientas, insumos, equipos, es decir, aquellas 

importantes para el desarrollo de sus funciones y el cumplimiento de sus metas. Por 

ejemplo, nuestras azafatas deben ser hábiles para servir al cliente; sin embargo, 

también deben conocer la oferta de productos, en este caso promociones y sorteos, y 

a su vez estar preparadas para absolver dudas del juego de azar.  

• Capacitación en actitudes. Las actitudes se pueden evidenciar en el comportamiento 

de los colaboradores. El autor menciona que estos comportamientos se pueden basar 

en percepciones y sensaciones, la personalidad, el aprendizaje, experiencia vivida, y 

en otras motivaciones. Un ejemplo sería el manejo de conflictos.  

En esa línea, el mismo autor considera diversas técnicas a utilizar durante el 

proceso de aprendizaje. Estas técnicas van a depender del tipo de capacitación que 

se brinde. Para ello, se ha creado un cuadro resumen de las técnicas sugeridas.  
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Cuadro 4.14. Técnicas según el tipo de capacitación 

 

Fuente: Louffat, E, (2019). Capacitando al personal. 

 

E-learning y Blended  

 

Muchas organizaciones e instituciones están aplicando el e-learning ya que 

puede ser tan eficiente como la capacitación tradicional, a un menor costo. El 

desarrollo de los programas tiene un costo mayor que el costo de preparar material 

para una sala de clases y capacitar a instructores, especialmente si se emplean 

métodos multimedia o altamente interactivos.  Sin embargo, los costos del e-learning 

(incluidos los costos de los servidores Web y el soporte técnico) son 

considerablemente menores que los costos relacionados a las instalaciones para las 

salas de clases, el tiempo de los instructores, y el tiempo de viaje de los participantes 

y de ausencia de su trabajo para asistir a clases. 

El profesor de Esan Daniel Chicoma, menciona en un artículo realizado en la 

revista online Mundo empresarial en abril del presente año, las cifras de la educación 

virtual. 

En el año 2017, la empresa consultora en E-learning, Docebo, lanzó el reporte 

titulado “E-learning market trends and forecast 2017-2021”. En este análisis 

destacaban, por ejemplo, que el valor del mercado global de e-learning fue 

estimado en el año 2015 en USD 165 billones y tenía probabilidades de llegar 

a los USD 240 billones en el período 2016-2023. La proyección que hicieron 

para el 2016 fue de USD 2.2 billones para Latinoamérica. 

Clases Rotación de puestos Laboratorios Vivenciales

Conferencias Reemplazo Juego de roles

Foros Entrenamiento Retiros o jornadas espirituales

Simposio Demostraciones Apostolados sociales

Paneles Talleres o Workshops Coaching

Mapas conceptuales Simulaciones Juego de Negocios

Mapas mentales Estudios de caso Lluvia de ideas

Árbol de desiciones Phillips 66 Talleres artísticos

Diagrama de Ishikawa Matrices de soluciones Actividades deportivas

Ejercicios in basket

Vistas empresariales

Dinámicas Indoor

Dinamicas Outdoor

Competencias Habilidades Actitudes
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El estudio previo no consideró al Covid-19 entre sus factores. Sin embargo, 

Chicoma, D. (2020) menciona que, a fines del año pasado, 2019, la empresa 

consultora Global Market Insights publicó las cifras obtenidas de su última 

investigación en la que estiman que el valor del mercado de E-learning en 2018 fue 

de USD 190 billones y que, además, crecería a USD 300 billones para el 2025. Por 

lo tanto, las cifras son un indicador de la demanda que tiene el mercado actualmente.  

El e-learning puede ofrecer métodos eficaces de enseñanza, por ejemplo, 

practicando la retroalimentación, combinando actividades colaborativas con estudio 

autodirigido, adaptando los itinerarios de aprendizaje a las necesidades del alumno 

y empleando simulaciones y juegos. Asimismo, la calidad de la enseñanza es igual 

para todos los participantes debido a que no depende de un instructor específico. 

Enfoques de e-learning 

 

Ghirardine, B. (2014), detalla los diferentes enfoques de la Metodología E-

learning, en su guía elaborada para la Organización de las naciones unidas para la 

cultura y alimentación en Roma. El propósito de esta guía fue orientar sobre el diseño 

y desarrollo de cursos de aprendizaje empleando tecnologías de la información y las 

comunicaciones  

 

E-learning autodirigido 

 

• El material del curso por lo general se almacena en un servidor Web y los 

participantes pueden acceder a este material desde una plataforma de 

aprendizaje en línea o un CD-ROM.  

• El curso se realiza al propio ritmo de los participantes y definen las rutas de 

aprendizaje personal en función de sus propias necesidades e intereses. 

Quienes proporcionan el e-learning no tienen que mantener un horario fijo 

con los participantes, y tampoco tienen que estar pendientes de ellos o 

hacerles seguimiento.  
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• Los contenidos para el e-learning son desarrollados en función de un 

conjunto de objetivos de aprendizaje y se entregan a través de diversos 

elementos y medios, como textos, gráficos, audio y video.  

• Por lo general se ofrece a los participantes algún tipo de apoyo, ya sea técnico 

(enviado por email) o e-tutoring (tutoría en línea).  

• Si se ofrece e-learning autodirigido a través de una conexión a Internet, se 

podría hacer un seguimiento a las acciones de los participantes en una base 

de datos central. 

 

E-learning dirigido y facilitado por un instructor  

 

• El curso es programado y dirigido por un instructor y/o facilitador a través 

de una plataforma de aprendizaje en línea.  

• Los contenidos para el e-learning para estudio individual pueden ser 

integrados a las charlas del instructor, a trabajos individuales y a actividades 

colaborativas entre los participantes.  

• Los participantes, facilitadores e instructores pueden utilizar herramientas de 

comunicación como e-mails, foros de discusión, chats, encuestas, pizarras 

digitales, intercambio de aplicaciones, y audio y video conferencias para 

comunicarse entre sí y el trabajo conjunto.  

• Uno de los últimos pasos, por lo general, incluye un ejercicio o examen para 

evaluar lo aprendido 

Los componentes del e-learning  

 

Como hemos visto, los enfoques de e-learning pueden combinar distintos tipos 

de componentes de e-learning, entre ellos:  
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Cuadro 4.1.5 Tipos de Componentes de e-learning 

 

Fuente: Elaboración propia. Basada en Ghirardine, B. (2014) Metodologías de E-learning. 

 

 

 

E-learning sincrónico y asincrónico  

 

Los eventos sincrónicos se llevan a cabo en tiempo real. La comunicación 

sincrónica entre dos personas requiere que ambos estén presentes en un momento 

determinado. Mientras, que al hablar de los eventos asincrónicos se llevan a cabo de 

forma independiente al tiempo.  

Cuadro 4.1.6 E-learning sincrónico y asincrónico 

  

Fuente: Elaboración propia. Basada en Ghirardine, B. (2014) Metodologías de E-learning. 

 

En un contexto sumamente competitivo, las empresas se han visto obligadas a 

innovar, a capacitar a sus colaboradores a una velocidad impensable para 

mantenerlos desarrollados en el manejo de las últimas herramientas tecnológicas y 

la gestión de las tendencias. Bajo esta visión el sector educativo no ofrece programas 

especializados que compartan su filosofía y objetivos, en pro de ello las empresas se 

han visto obligadas a crear sus propios programas de capacitación. Por ello es muy 

Contenido de e-learning

Recursos simples de 
aprendizaje

e-lessons

Simulaciones

Material de apoyo

e-Tutoring

Coaching

e-mentoring

Aprendizaje colaborativo

Discusiones e intercambio 
de conocimientos
Chats,foros de discusion 
y Blogs

Aula Virtual

Dirigido por un instructor

Sincrónico

•Chats e IM

•Video y Audio conferencias

•Webcast en vivo

•Intercambio de aplicaciones

•Pizarra Digital

•Votaciones

Asincrónico

•Foros de discusión 

•Email

•Blog

•Webcasting
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importante considerar ciertos parámetros que garantizaran la calidad de un curso de 

e-learning: 

Cuadro 4.1.7 Parámetros de calidad durante el E-learning 

 

Fuente: Elaboración propia. Basada en Ghirardine, B. (2014) Metodologías de E-learning. 

 

El aprendizaje semipresencial, combina diversos medios educativos, entre ellos; 

tecnologías, actividades y eventos creando un programa pedagógico dirigido a un 

público específico. El término “blended” (combinado) significa que la enseñanza 

tradicional dirigida por un instructor se complementa con recursos electrónicos. 

Bersin (2004), identifica dos de los modelos más comunes de aprendizaje 

semipresencial:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Adaptación al perfil del participante

Debe adaptarse a los intereses y necesidades del participante
Los tutores e instructores deben hacer seguimiento al progreso 

y desempeño

Interactividad

Interactuar con el participante Promover la atencion y el aprendizaje

Contenido atrayente

Los metodos y tecnicas deben ser creativas La experiencia debe ser cautivante y motivadora

Granularidad

El contenido debe estar segmentado Debe Facilitar nuevos conocimientos
Debe permitir fijar horarios flexibles para 

el aprendizaje

Contenido enfocado en el participante
Debe ser pertinente para sastifacer las necesidades del 

participante
Debe proporcionar los conocimientos e informacion enfocado 

en el participante
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Cuadro 4.1.8 Modelos de aprendizaje Semipresencial (Blended) 

 

Fuente: Bersin J. (2004). The Blended Learning Book. Estados Unidos. 

 

David Lasman, CEO de Sistel en Colombia, publico en julio del 2019 un artículo 

llamado “La universidad corporativa es el objetivo, no el camino”. Hace referencia a 

la cultura de la autoformación virtual corporativa como ADN de la organización, 

sugiriendo el modelo B Learning – Blended Learning o aprendizaje combinado. Este 

modelo permitirá el reconocimiento de las fortalezas y debilidades de la formación 

virtual vs. la presencial, generando de esta forma el mix perfecto de estas 2 variables.  

Lasman, D. (2019), además, sugiere que es importante tener claridad del “cómo” se 

realizarán los cursos con entusiasmo y responsabilidad. La plataforma puede ser 

buena y los cursos excelentes, sin embargo, no servirá de nada, si nuestros 

colaboradores no usan la herramienta.  

Actualmente la 'European Centre of Innovation and Management (EUCIM) 

cuenta con una variedad de modalidades para aplicar en E-learning.  En su artículo 

“7 metodologías en e-learning que son tendencia”, publicado en junio del 2018 

menciona una selección de 7 modalidades de e-learning de mayor tendencia. 

Las innovaciones tecnológicas en materia educativa han experimentado un gran 

crecimiento en los últimos años gracias al E-learning, más recientemente 

transformado en U-learning (ubiquitous learning o aprendizaje ubicuo) dado el 

carácter omnipresente que le otorga la Internet y los dispositivos móviles. 

(EUCIM, 2018) 

 

 

 

Modelo de Flujo de programa 

Las actividades estan 
organizadas en forma lineal  y 

secuencial
Los participantes deben cumplir 

plazos para realizar las tareas

Se asemeja a la enseñanza 
Tradicional. En linea
Cada paso puede ser 

monitoreado por los instructores 
y facilitadores

Modelo centro y radio 

(core and spoke)

Se ofrece un curso central (e-
learning o presencial)

Se brinda material de apoyo para 
reforzar el curso central

Los materiales son optativos y 
no estan programados
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Cuadro 4.1.9 Modalidades del e-learning 

 

 

Fuente: EUCIM, European centre of innovation and management (2018). 7 

metodología de E-learning que son tendencia. Articulo online. Tomado de: 

https://www.eucim.es/noticias/7-metodologias-elearning-tendencia/  

 

 

Existen muchos modelos de diseño de sistemas pedagógicos, la mayoría de los 

cuales se basan en otros de uso extendido como el modelo ADDIE, que se ilustra a 

continuación. Este modelo incluye cinco etapas: Análisis, Diseño, Desarrollo, 

Implementación y Evaluación. (Niegman et al. 2004) 

 

El modelo ADDIE para E-Learning 

 

 

Fuente: Niegemann et al. (2004, 47 p.) Kompendium multimediales Lernen – Addie. 

Alemania 

 

Flipped School

•Ofrece a los participantes material online para “trabajar” en casa (comparar, descubrir, analizar, investigar), manteniéndose
constantemente comunicados con otros participantes y profesores a través de debates en la red

Microlearning / Problema-Resolución. 

•Aprendizaje basado en la indagación (Inquiry-Based Learning), en lugar de simplemente presentar los hechos, se usan preguntas, 
problemas y escenarios para ayudar a los estudiantes a aprender a través de su propia investigación

Aprendizaje Basado en Proyectos

•“Basado en desafíos” tiene un componente de trabajo colaborativo y práctico, y pide a los estudiantes que trabajen con otros 
estudiantes, con sus profesores y con expertos de sus comunidades y en todo el mundo para desarrollar un conocimiento más 
profundo de las materias a través de la resolución de los desafíos. 

Aprendizaje cooperativo

•En las aulas cooperativas los estudiantes discuten con sus compañeros, se evalúan unos a otros y se ayudan a superar sus 
problemas de comprensión para asegurarse de que todos lleguen a dominar lo que están aprendiendo. Los participantes saben 
que no habrán terminado hasta que todos en su grupo sepan cómo solucionar el problema planteado, y su éxito como equipo 
depende de su capacidad de asegurarse de que todos entiendan bien las ideas esenciales.

Aprendizaje Condicional o Adaptativo

•Utiliza un conjunto de técnicas encaminadas a ofrecer al estudiante online una experiencia personal y diferenciada, partiendo de
la base de que cada participante es diferente y único, ya que posee una experiencia, unas necesidades formativas o un estilo de 
aprendizaje diferentes.

Educación Basada en Competencias (CBE). 

•“Competency Based Education” provee a los estudiantes rutas de cursos adaptables y unidades de aprendizaje de módulos que 
pueden alinearse fácilmente a las necesidades de la fuerza de trabajo en constante cambio. 

Gamificación y Juegos Educativos. 

•Aquí integramos dos modalidades distintas pero similares: la gamificación y los juegos educativos o edugames.

https://www.eucim.es/noticias/7-metodologias-elearning-tendencia/
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1.Análisis. Se debe llevar a cabo un análisis de necesidades al comienzo de cualquier 

tarea con el fin de determinar:  

• Si se requiere capacitación para llenar un vacío en los conocimientos y habilidades 

profesionales. Si el e-learning es la mejor solución para impartir la capacitación. 

Este análisis permite identificar los principales objetivos generales del curso. Otro 

paso fundamental es el análisis del público destinatario. El diseño y la entrega del 

e-learning dependerán de las características más importantes de los participantes, 

por ejemplo, sus conocimientos y habilidades previas, el origen geográfico, el 

contexto de aprendizaje y el acceso a tecnología. También se requiere un análisis 

para determinar los contenidos del curso: 

• El análisis de las tareas identifica las labores que los participantes deben aprender 

o mejorar en su trabajo, así como los conocimientos y habilidades que requieren 

mayor desarrollo y refuerzo. Este tipo de análisis se usa fundamentalmente en 

cursos diseñados para formar habilidades específicas relacionadas con el empleo 

(también denominados “cursos de desempeño”).  

 

R.E. y Clark, RC. (2005) señalan que el análisis de temas se lleva a cabo para 

identificar y clasificar los contenidos del curso. Este proceso es típico de cursos 

diseñados fundamentalmente para entregar información, también llamados “cursos 

informativos”.  

2. Diseño. La etapa de diseño comprende las siguientes actividades:  

• Formulación de un conjunto de objetivos de aprendizaje necesarios para lograr 

el principal objetivo general del curso. 

• Definir el orden en el cual se deben lograr los objetivos (secuencia), y 

seleccionar estrategias pedagógicas, de recursos, de evaluación y entrega.  

• El resultado de la etapa de diseño es un plan de acción que se utilizará como 

referencia para llevar a cabo el curso. 

Este plan de acción ilustra la estructura del programa de estudios (por ejemplo, su 

organización en cursos, unidades, lecciones, actividades); los objetivos de aprendizaje 
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asociados con cada unidad, y los métodos y formatos pedagógicos (por ejemplo, 

materiales interactivos para seguir a un ritmo individual, actividades conjuntas 

sincrónicas y/o asincrónicas) para impartir cada unidad.  

3. Desarrollo. En esta etapa es cuando en realidad se produce el contenido del e-

learning. Este contenido puede variar considerablemente, dependiendo de los recursos 

disponibles. Por ejemplo, el contenido de e-learning puede estar formado solo de 

materiales simples (es decir, aquellos con muy poca o ninguna interactividad o 

multimedia, como documentos PDF organizados), en combinación con otros recursos 

(por ejemplo, archivos de audio o video), tareas y pruebas. En esa situación, no se 

llevará a cabo el desarrollo del guion gráfico o de las interacciones electrónicas o 

multimedios. El desarrollo de contenido interactivo multimedia está compuesto por 

tres pasos principales:  

• Desarrollo de contenidos: escribir o recopilar todo el conocimiento y la 

información requerida. 

• Desarrollo del guion gráfico: integrar los métodos pedagógicos (todos los 

elementos pedagógicos necesarios para apoyar el proceso de aprendizaje) y los 

elementos multimedios. Esto se hace desarrollando el guion gráfico, un 

documento que describe todos los componentes de los productos interactivos 

finales y que incluye texto, imágenes, interacciones, y pruebas de evaluación. 

• Desarrollo de programas pedagógicos: desarrollo de componentes 

multimedios e interactivos; producción del curso en distintos formatos para 

CD-ROM y la Web e integración de los elementos del contenido en una 

plataforma de aprendizaje a la que puedan acceder los participantes.  

4. Implementación En esta etapa se imparte el curso a los participantes. Los recursos 

pedagógicos se instalan en un servidor y se ponen a disposición de los participantes. 

En cursos facilitados o dirigidos por un instructor, esta etapa también incluye 

administrar y facilitar las actividades de los participantes. 
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5. Evaluación Es posible evaluar un proyecto de e-learning con fines específicos, por 

ejemplo, las reacciones de los participantes, el logro de los objetivos de aprendizaje, 

la transferencia de conocimientos y habilidades relacionadas con el empleo y el 

impacto del proyecto en la organización 

Arkin (2000, p.43) afirma: "La repercusión de la tecnología, que está reduciendo 

el costo de impartir algunos tipos de capacitación, es una de las fuerzas impulsoras detrás del 

creciente interés en universidades corporativas". 

Aun sabiendo que el e-learning cuenta como una ruta para lograr la 

rentabilidad, el potencial de los sistemas tecnológicos se mide por la forma en 

la que se da el uso de la tecnología, además de la capacidad y características de 

la tecnología (Dawson, 2003).  

 

En Latinoamérica, e-learning llega como una oportunidad para reducir costos y 

generar alcances en gran parte de la audiencia.  En medio de un contexto económico 

inestable como el que presenta Latinoamérica, la inversión se puede ver reducida a 

la herramienta de mayor impacto, es decir, lograr los objetivos de la empresa en un 

método de mayor eficiencia. En México, tenemos estos ejemplos son: 

• La Universidad Virtual de Liverpool  

• La Universidad de Banamex  

• La Universidad de PEMEX  

• La Universidad Tecnológica de la Comisión Federal de Electricidad  

Las empresas mencionadas, se apoyan en la capacitación virtual (e -learning). 

La Universidad Virtual de Liverpool es considerado un caso consolidado en México. 

Al ingresar a su Web Site, encontraremos, la gran inversión que realizaron en: 

Instalaciones; 1 auditorio, 12 aulas equipadas con proyector, 4 de ellas con equipos 

de cómputo, 1 biblioteca, sin mencionar la gran posibilidad de opciones que brindan 

a sus 1,500 estudiantes: 1 bachillerato, 1 carrera técnica, 2 carreras profesionales, 2 

especialidades, 4 maestrías, todos estos con validez oficial, además de 4 diplomados 

y 8 cursos. 
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Entendiendo el impacto que generó el e-learning en las empresas antes 

mencionadas, es importante preguntarse cuan indispensable es la adaptación de los 

sistemas de educación y empresas en el uso de la herramienta en estos tiempos de 

covid19. Además, que el uso de las metodologías por parte de los facilitadores o 

formadores, debe estar condicionado al contexto, para obtener los resultados que se 

necesitan en el aprendizaje.  

Adaptarse en estos momentos, implica no pensar en sobrevivir sino en ver las 

oportunidades que otros están dejando pasar, una gran oportunidad es la 

educación virtual. Ya sea como cliente o como escuela, las clases en línea 

suponen aprovechar el tiempo y enfocar el esfuerzo hacia una meta de 

crecimiento personal o rediseñarse con el ánimo de convertirse en líder del 

mercado. Hablamos de educación virtual, pero ¿qué significa realmente? 

Brindar clases a través de una plataforma en internet que se pueden dar de 

manera asíncrona (clases grabadas a las que cualquier usuario puede acceder) 

o clases en tiempo real, que permiten reunir en un espacio a participantes 

procedentes de cualquier región del planeta que interactúan entre sí y con el 

profesor a medida que se desarrolla la sesión.  Chicoma, D. (2020) 

 

Por ello concluimos, que el impacto del e-learning dependerá de cómo se adopte 

y use la tecnología en los contextos organizacionales y cuan bien; la tecnología se 

moldea, respaldando los objetivos, estrategias y valores del aprendizaje dentro del 

marco de la UC. 

 

Alianzas estratégicas 

De acuerdo Con Grenzer (2006), un Modelo de Formación de Alianza, 

permitiría a la universidad corporativa utilizar sus recursos de formación propios, y, 

a su vez, recurrir a los programas de universidades tradicionales. Este modelo le 

brindaría la oportunidad a Atlantic City de fortalecer su imagen externa y a su vez la 

valoración de su proceso de formación. Actualmente cuentan con el programa Beca 

Atlantic que financia la especialización solicitada por el líder o colaborador. Sin 

embargo, al referirnos a la universidad corporativa, el aprendizaje debería realizarse 

en torno a la realidad de casuísticas internas de Atlantic City para, de esta forma, 

permitir la especialización.  
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Actualmente, tenemos en la ciudad de Lima 3 universidades que cuentan con la 

carrera de Hotelería y Turismo u Hotelería y Administración (USIL, UTP y UPC), 

que son perfiles que se suelen considerar para laborar en el rubro de Casinos y 

tragamonedas. Sin embargo, revisando las mallas y el campo de acción solo una 

universidad (UTP) amplía su espectro de acción al rubro de Casinos. Lo que motiva 

a la empresa a continuar fortaleciendo los planes de desarrollo de forma interna. Por 

otro lado, existen otras áreas ocupacionales que podrían apoyarse en la universidad 

tradicional, por ejemplo, al hablar del área comercial, de programas de habilidades 

directivas en cuanto a los líderes o para fortalecer skills en los formadores.  

Padilla menciona que la iniciativa de Belcorp nace primero muy controlada, 

usando formadores internos, equipos de desarrollo interno, pero con un componente 

de alianza para algunos públicos específicos, como, por ejemplo, para el caso de 

líderes. En este caso siempre se consideraban alianzas con consultoras y 

universidades tradicionales aliadas. 

De acuerdo con José Luis Rojas, encargado de formación y desarrollo de 

Atlantic City, los formadores internos han sido los socios estratégicos que el casino 

necesitaba para llegar a más personas al momento de realizar la capacitación: 

Una de las razones por las que no se contrató una empresa para haga la labor 

del formador, era porque la empresa no trabajaba en nuestros horarios de noche 

y madrugada.  Entonces, era importante que las personas seleccionadas fueran 

referentes de la mayor cantidad de puestos posibles y esto nos brindaba la 

variabilidad de los horarios y por ende la disponibilidad. En el proceso del 

desarrollo del contenido es donde le damos valor a los horarios, porque sabemos 

que las personas trabajan, mañana, tarde, noche, madrugada y media mañana. 

Los horarios que hemos desarrollado para dictar los talleres han sido más de 30 

horarios diferentes, y le dimos posibilidad al formador para elegir los horarios 

que más le acomoda, de manera que pueda ser la persona que representa en el 

grupo formadores en 24/7 incluyendo feriados, excepto Navidad 

permitiéndonos tener la facilidad de llegar a todos, la flexibilidad de poder 

dictar talleres en horarios impensables, y adaptarnos a los horarios de la 

operación. Nosotros no somos un equipo de formadores donde buscamos que 

se adapte a nuestro horario, sino nuestros formadores se adaptan a la necesidad 

de nuestra gente. Si tenemos un grupo que sale 10 u 11 p. m.  pues tendremos 

un formador que pueda brindar el taller (Rojas, J.L., conversación privada, 27 

de abril de 2020). 

Además, es importante mencionar que el grupo de formadores internos es evaluado 

al finalizar el taller de capacitación. La nota promedio que se ha obtenido hasta 

febrero del 2020 fue del 94%, lo que evidencia el éxito del programa. 
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Certificación y Requisitos  

Martin Espinoza, gerente de Banca Negocios del BCP, menciona la importancia 

del cumplimiento de algunos requisitos para obtener la certificación de sus escuelas, 

las mismas que conducen, en la mayoría de casos, a los ascensos próximos:  

Estamos replicando lo de las maestrías, pero además casi todos los cursos tienen 

un proceso de sustentación, el peso en la evaluación de desempeño, es crucial 

porque si simplemente no tienes una buena nota en tus cursos simplemente no 

aplicas, es parte de una fórmula que te permite tener acceso a incremento de 

sueldo, asensos y promociones. Lo hicimos así porque cada curso tiene una 

sustentación final y después del curso se presentan a un jurado a sustentar y 

esto te permite también ganar exposición, porque generalmente parte de este 

jurado no solamente es tu jefe directo, sino también el gerente de área, que 

través de este caso está participando de la evaluación de tu potencial en ese 

momento”, mencionó. (Espinoza, M., comunicación personal, 8 de abril de 

2020) 

En el cuestionario realizado en Atlantic City, pudimos identificar la valoración 

del aprendizaje. Los resultados señalan, que el 64.3% de colaboradores de la muestra 

apuesta por las capacitaciones porque mejorarán su desempeño, el 55.4% de los 

colaboradores de la muestra valoraría una certificación académica y finalmente el 

58.2% de los colaboradores señala que las capacitaciones son importantes porque 

podrían ascender en Atlantic City   

 

Figura 4.13. Requisitos para el ascenso en Atlantic City 

 

Fuente: Centro de Entretenimiento y Casino Atlantic City 
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4.4. Control 

 

Según Kirkpatrick (2006) existen cuatro niveles de evaluación de acciones 

formativas: 

• Satisfacción. Se mide el nivel de satisfacción, interés y/o compromiso de los 

colaboradores; se mide cómo reaccionan los participantes ante la formación tras 

haber participado en la capacitación.  

 

• Compromiso. Grado en que los colaboradores están involucrados activamente y 

contribuyen a la experiencia de aprendizaje. 

• Relevancia. Grado en que los colaboradores tendrán la oportunidad de utilizar o 

aplicar lo que aprendieron. Se medirán mediante formularios o cuestionarios de 

redacción que generalmente determinan las categorías a medir y utilizan escalas de 

satisfacción: excelente muy bueno, bueno, regular y malo. Asimismo, aportarán 

información relevante sobre la calidad del curso dictado para realizar ajustes 

inmediatos (sobre la forma de enseñar del instructor, sobre la calidad de los 

materiales, sobre el contenido, etc.) 

, 

• Aprendizaje. Evaluará el nivel de aprendizaje alcanzado por los colaboradores como 

consecuencia de haber participado en un proceso formativo (del curso). 

Esta evaluación se realizará al finalizar el curso, para realizar una comparación de 

resultados. Se compone generalmente de una prueba escrita para medir los 

conocimientos y actitudes y una prueba de desempeño para medir las habilidades. 

Medición; A partir de la medición se puede analizar y planificar nuevas técnicas o 

métodos para mejorar la calidad y cantidad del aprendizaje en futuros programas.  

o Desempeño. Medirá los cambios en la conducta de los 

colaboradores esperando un mejor desempeño. Se realiza 

mediante entrevistas y/o evaluaciones a los colaboradores que 

participen del curso, a sus jefes inmediatos, sus subordinados 

y otras personas que pudieran estar involucradas o interesadas 

en que el cambio de conducta se produzca. Debe dejarse que 

pase un tiempo considerable para realizar esta medición, hasta 



112 
 

un tiempo de 6 meses. Permitirá observar si los conocimientos 

y habilidades aprendidas fueron transferidos al puesto de 

trabajo. Si no fue así, habrá que identificar las razones que lo 

impiden y realizar ajustes.  

 

o Resultado. Medirá si la experiencia de formación ayudó a 

mejorar los resultados del negocio u ocurrieron los resultados. 

4.4.1. Indicadores administrativos y académicos 

En ese sentido, Atlantic City logró incrementar el clima organizacional, 

resultados que se muestran en relación a los resultados del GPTW. Actualmente se 

encuentra en el segundo lugar de las mejores empresas para trabajar en el Perú. El 

nivel de satisfacción del servicio promedió un 85%; lo que refleja el impacto de las 

capacitaciones y su aplicación. Adicionalmente, el NPS se ve reflejado en la planilla 

de los colaboradores debido al bono de productividad que otorga la empresa. Este 

bono resulta del promedio del nivel de juego de los clientes con el nivel de 

satisfacción, lo que, a su vez, motiva a los colaboradores y los orienta al 

cumplimiento de buenas prácticas durante el servicio.  

Figura 4.14. Comparativo histórica relación GPTW – Clima organizacional. 

 

Fuente: Centro de Entretenimiento y Casinos Atlantic City. 
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Finalmente, los reportes de GPTW identifican que la percepción de desarrollo dentro 

de Atlantic City es una de las variables más consideradas y señaladas como principal 

motivo de permanencia.  

Figura 4.15. Motivo de permanencia 

 

Fuente: Reportería GPTW para Atlantic City 

 

En cuanto a la satisfacción del nivel de servicio, Atlantic City implementó junto 

al equipo de sistemas en línea, un sistema de evaluación del servicio instalado en las 

máquinas (Figura 4.15.). La oferta de la encuesta es aleatoria. Eso quiere decir que 

los invitados de Atlantic City pueden evaluarnos según su experiencia en el casino.  

Figura 4.15. Modelo NPS Atlantic City 

 

Fuente: Centro de Entretenimiento y Casino Atlantic City 

1er paso 2do paso 3er paso
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Figura 4.16 NPS – Oportunidades de mejora 

Fuente: Centro de Entretenimiento y Casino Atlantic City 

 

El resultado de la encuesta del día anterior viaja a través de las máquinas 

tragamonedas y se consolida en el área de calidad, donde se podrán identificar las 

oportunidades de mejoras señaladas por nuestros invitados. Al día siguiente estos 

resultados son expuestos antes del mediodía a las jefaturas y a todos los medios del 

equipo de operaciones y, líderes para motivar la obtención de retroalimentación. 

Figura 4.17. Nivel del servicio por turno 

 

Fuente: Centro de entretenimiento y casino Atlantic City 
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Evaluación de desempeño  

Martin Espinoza comenta acerca del rol que juega la evaluación de desempeño 

en el proceso de la detección de la necesidad y su engrane con la filosofía y los 

objetivos: 

Identificamos una aspiración por área. En el caso de Negocios, que es el área 

donde yo trabajo, tenemos una misión, y, a su vez, un enfoque transformacional, 

que son los objetivos estratégicos del BCP, un enfoque de digitalización y un 

peso muy fuerte en el enfoque satisfacción. Entonces, este aspiracional se ve 

reflejado en objetivos cuantificables que son planillas de desempeño y así en 

cascada (Espinoza, M. comunicación personal, 8 de abril de 2020) 

 

A través de la herramienta de evaluación de desempeño, identificamos qué 

competencias tenían una oportunidad de mejora para poder trabajar con los 

colaboradores, señala Silvana Pasquel, jefa de formación y desarrollo en Atlantic 

City (Pasquel, S., comunicación personal, 27 de abril de 2020). 

La evaluación de desempeño de Atlantic City se realiza cada 4 meses. El proceso 

empieza desde el día uno cuando los líderes pueden ir ingresando notas en la 

herramienta en línea. Cada colaborador adicionalmente debe ser evaluado por 

mínimo 2 personas, y adicionalmente existe un proceso de calibración antes de 

compartir el resultado de evaluación de desempeño. Este proceso está a cargo de los 

gerentes y subgerentes, y, básicamente, consiste en revisar las oscilaciones de los 

resultados entre cada líder. De esta manera, se minimizan los sesgos durante la 

evaluación de desempeño. 

Adicionalmente a la concientización de cada una de las competencias, los 

colaboradores también son motivados al desarrollo de las mismas a través de las 

tarjetas de reconocimiento cuyo significado también tiene relación con los valores 

de la empresa. Así mismo, los colaboradores, luego de recibir su calificación de 

desempeño cada cuatrimestre, reciben un feedback de desempeño. Este último es 

adicional al feedback de refuerzo que se usa cotidianamente. El feedback de 

desempeño permite establecer planes de trabajo de manera individual entre el líder 

y el colaborador, quien además se compromete a un seguimiento de sus objetivos 

para poder lograr los retos de su desarrollo.  
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La calificación de desempeño posee, por otro lado, un valor dentro del salario 

de los colaboradores, ya que, dependiendo de su promedio, podrán recibir un 

porcentaje adicional por los siguientes 4 meses, es decir, hasta la próxima 

evaluación.  

Figura 4.18. Evaluación de desempeño Atlantic City  
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Fuente: Centro de Entretenimiento y Casino Atlantic City 

ROI 

De acuerdo con Falú Padilla, acerca de la importancia del retorno de la inversión 

como una solución: “La universidad veníaa con una demanda de presupuesto, pero 

también veníaa con una solución porque tenía una propuesto del retorno de la 

inversión” (Padilla, F. comunicación personal, 6 de abril de 2020).  

José Luis Rojas, por su parte, menciona la relación estrecha entre los programas 

de formación y el desarrollo de la gente, el que, además, contribuye con el 

incremento de los ingresos de la compañía.  

 “El programa nace como una necesidad de subir el indicador de servicio, ya se 

habían hecho muchos esfuerzos para subir el NPS, esta no subía. Había un reto 

muy grande de la directiva en subir al NPS porque cuando este indicador subía 

había una correlación directa con los ingresos de la compañía. Entonces ya se 

había hecho todo lo posible por mejorar los factores externos, es decir 

ambientes, equipo, confort y el indicador no subía. (Rojas, comunicación 

personal, 27 de abril de 2020) 
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De acuerdo con Mark Allen (2002), el cálculo sobre el retorno de la inversión 

(ROI) se expresa de la siguiente forma: 

𝐵𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜 – (𝐼𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛) – (𝐼𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛) 𝑥 (𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝑐𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙)

𝐼𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛
 

Ejemplo: 

50   215   018 – (900   000) – (900   000) 𝑥 (15%)

900   000
 

ROI = 6.26% 

En ese sentido, la creación de la universidad corporativa, permite que la empresa 

pueda observar el impacto de cada acción de manera directa. Esto siempre empezará 

con el análisis de las necesidades, que permitirán luego generar el desarrollo de 

mallas que ayuden a fortalecer dichas necesidades, que, a su vez, se ven reflejadas 

en la evaluación de desempeño, y con cuyo desarrollo permiten el desarrollo de la 

empresa.  
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CAPÍTULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

5.1. Conclusiones 

Después de la investigación realizada, podemos concluir con los siguientes 

apartados: 

• La Universidad corporativa es una herramienta basada en la capacitación 

continua que busca desarrollar a sus colaboradores con el propósito de 

alcanzar de forma sostenida los objetivos estratégicos de la empresa; de esta 

forma, a través de su dimensión académica y administrativa, se fortalece la 

cultura organizacional y se garantiza la satisfacción de los clientes internos y 

externos. Para ello, la UC necesita de 4 variables centrales para su diseño: 

o Planeación y alineamiento estratégico 

o Diseño organizacional y tecnología educativa 

o Dirección y gestión de talento humano 

o Control 

• En la planeación de la universidad corporativa se deberían considerar todas 

aquellas subvariables que están relacionadas al alineamiento de la estrategia 

de la organización: la misión, la visión, los valores, los objetivos, las matrices 

estratégicas, el análisis FODA, el cronograma y el presupuesto.  

• Los aspectos que deberían considerarse para la organización de la 

universidad corporativa son todos aquellos elementos de diseño 

organizacional y tecnología educativa que van a permitir la creación de los 

contenidos para la gestión de la misma: el modelo organizacional, el 

organigrama, los manuales, y los programas de formación o las escuelas 

pertenecientes a la UC. 

• Los aspectos que deberían considerarse en la dirección de la UC son todas 

aquellas subvariables, que permitan la gestión y dirección del talento humano 

de la mano de las competencias, y la formación pedagógica y académica. 
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• Para el control de la universidad corporativa, deben considerarse aspectos 

relacionados a 2 tipo de indicadores: 

o Los académicos: la evaluación de desempeño, el desarrollo, y el 

clima laboral 

o Los financieros: el indicador del nivel de satisfacción del servicio 

(NPS) y el retorno sobre la inversión. 

• Es importante considerar dentro del diseño la malla curricular, ya que 

requerirá de un proceso de diagnóstico del conocimiento o del 

comportamiento que pueda evidenciarse y obtenerse por cada uno de los 

puestos. Es en base a ello que se determinarán las escuelas, los programas y 

los cursos a ofrecer, quienes deberían responder al objetivo estratégico del 

negocio. 

• El diseño constituye unas prácticas más desarrolladas por la universidad 

corporativa sobre todo en la etapa de implementación. En esta etapa, se 

evidencia la importancia de contar con un equipo dentro de la misma 

empresa, conformado por los formadores internos principalmente ya que 

tienen el input de transmitir la cultura de la empresa durante la formación, 

además de, conocer mucho mejor el negocio. Por otro lado, es importante 

contar con las universidades tradicionales, consultores o especialistas, como 

parte de nuestros aliados estratégicos, y quienes deberán adaptar los 

contenidos de sus cursos a la realidad de la empresa logrando de esa manera 

agregar valor al negocio.  

• Sobre la metodología a utilizar durante la formación, estará condicionada al 

reto u objetivo que el profesor o formador desee lograr. Para ello es vital 

considerar el tipo de población a la que va dirigida, el medio, las herramientas 

y técnicas a utilizar. 

• Acerca la relevancia del E-learning en la universidad corporativa, como una 

metodología que permite trasladar el aprendizaje considerando como 

prioridad el análisis de las necesidades de los colaboradores, el análisis del 

contexto externo e interno bajo la perspectiva de la tecnología. Es allí donde 

se contempla la realidad de cada uno de los participantes, logrando de esta 

forma un mejor desempeño y desarrollo, dentro y fuera de la empresa. 
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5.2. Recomendaciones 

 

Sobre la base lo analizado, se recomienda para futuras investigaciones lo siguiente: 

• Profundizar la investigación, a través del análisis de otras universidades 

corporativas en el país, ya que, por motivo de la coyuntura, no tuvimos acceso 

a toda la información y no se pudo ampliar la muestra. 

• Indagar con mayor detalle las universidades corporativas del extranjero, y 

diferenciarlas de las universidades del Perú con el objetivo de validar las 

buenas prácticas y la posibilidad de replicarlas según el sector.   

• Profundizar la investigación sobre la subvariable presupuesto con el objetivo 

de validar los modelos de financiamiento y el tiempo de retorno de la 

inversión.  

• Considerar la usabilidad de la investigación para continuar con las etapas de 

implementación y lanzamiento de una universidad corporativa en el Perú. 

• Profundizar sobre el rol de la comunicación en el planeamiento estratégico y 

su impacto en la UC. 

• Considerar realizar el 2do cuestionario enfocado en las variables plasmadas 

de la investigación. El cual permitiría que se evidencie por parte de los 

colaboradores la aplicación y el impacto de las variables en la organización. 

• Indagar sobre el impacto del contexto del hogar dentro de la   metodología 

en la variable Dirección y gestión de talento humano, ya que en el contexto 

actual es importante considerar la realidad de cada participante para mapear 

las herramientas con las que cuenta o necesidades que acompañen el 

aprendizaje del colaborador o participante en la universidad corporativa.  
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ANEXOS 

 

Entrevista a Esteban Ripamonti 

Guía de entrevista semiestructurada 

Cargo: miembro de directorio y gerente de operaciones de Atlantic City 

Fecha: 22.4.2020 

Hora: 6:00 p. m.  

----------------------------------------------------------------------------------------------- 

1. ¿Has escuchado acerca de las universidades corporativas? 

Sí. Considero que se crearon sobre todo para cubrir la necesidad de rubros donde 

existen especializaciones que las universidades tradicionales no pueden brindar, algo 

que nos viene persiguiendo como un problema en el tiempo. Por ejemplo, en nuestro 

caso, como Atlantic City, tenemos que buscar puestos de perfiles afines que se 

acerquen a lo que necesitamos y capacitarlos para que trabajen con nosotros. 

2. ¿Qué necesidades consideras que una UC podría aportar al rubro de 

entretenimiento, en este caso al casino?  

Por ejemplo, en el tema de la especialización, hoy en día como casino invertimos 

demasiado en formar y capacitar sobre el puesto para llegar a un estándar de calidad, 

pero no existe una universidad que haya desarrollado una carrera sobre nuestros 

puestos. Imagínate, cuando hablamos de un técnico, formarlo bajo nuestra estructura 

y conocimiento es todo un proceso. Su perfil es introvertido en su mayoría, y la 

realidad del negocio es que necesitamos colaboradores con conductas que vayan 

acorde a la naturaleza del negocio y con vocación de servicio, nuestra gente llega 

para aprender de sistemas poco usuales, sobre una experiencia diferente y además 

estereotipada, con otro lenguaje al que pudo aprender en el instituto o en la 

universidad, o en su experiencia pasada. Imaginemos que sea un técnico electrónico, 

buscar el perfil a veces es traer personas con “mañas” que no queremos. Ahora, 

definitivamente una UC elevaría más el desempeño de nuestra gente; sería mucho 

más amigable, eficiente y mucho más productivo el aprendizaje. Por ende, la 

industria podría crecer a través de su propia gente. Normalmente las empresas 

capacitan en competencias blandas, pero, ¿cuándo se capacita sobre la 

especialización? con rara frecuencia, porque el contexto es complejo en el sector de 

casinos, el horario es 24/7. Sin embargo, con una UC sí se podría. 

Imagínate para otras áreas del casino, en el caso del área de alimentos y bebidas, para 

cocina, si bien es cierto existen carreras técnicas para ser Chef, pero imagínate ser 

un chef que conozca los perfiles de nuestros invitados, su ritmo de vida y 

modalidades, podríamos crear algo para ellos, algo acorde para el negocio. Hoy en 

día brindamos como parte de nuestro servicio al cliente desayuno, almuerzo, lonche, 

cena, pero muchos de estos servicios son cotidianos, sin una personalización. Ahora 

en la parte administrativa también existe una oportunidad. Imagínate crear cursos 

para un jefe de logística. En nuestro caso tiene que tener experiencia en compras 

internacionales para traer el merchadasing de forma directa por la cantidad de 

actividades que tenemos, además de tener experiencia en cuanto a la gestión de 

proveedores para los productos que se abastece al área de A&B, sin olvidarnos de 

los repuestos y equipos de mantenimiento para el área de servicio técnico; es decir, 
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un jefe de logística nuestro tendría que tener la experiencia de varios rubros para 

desempeñarse con fluidez en nuestro casino. Aun así, definitivamente donde 

considero que se generaría mayor impacto es en la parte operativa por el perfil de 

nuestra gente. Los ejecutivos de ventas, por ejemplo, tenemos gente que vino de 

grandes empresas, del rubro de banca, automotriz, de ser visitador médico, venta de 

intangibles y entre otros. Son muchachos súper inteligentes, pero no aguantan el 

ritmo; les gusta nuestra filosofía, pero el ritmo es demasiado. Les cuesta muchísimo 

adaptarse porque en nuestro caso no solo hablamos de una curva de aprendizaje 

también existe una curva de adaptación física.  

3. ¿Qué variables consideras importantes para el diseño y creación de la UC? 

Creo que el factor académico es importante. La curva de aprendizaje define la 

eficiencia de su desempeño; le permite especializarse. Ahora, en esa línea, 

obtendríamos un colaborador leal y, además, experto. Otro factor importante es la 

inversión que está relacionado a lo primero, porque existe un retorno y un ahorro en 

costos. Sufrimos para encontrar supervisores o líderes, por ejemplo, que nos cuestan 

miles de soles mensuales y que no siempre se quedan con nosotros porque, claro, la 

realidad del negocio es otra. Cuando hablamos de un jefe de atención al cliente no 

hablamos del clásico personaje de oficina. Este trabaja 10 horas a un ritmo dinámico. 

La tecnología, también es una variable muy importante; ahora mismo estamos todos 

tratando de adaptarnos a lo virtual, al servicio online. Hoy día ya no solamente las 

máquinas van revolucionando, también los sistemas que necesitas para operar, los 

aplicativos, entre otros.  En esta coyuntura, por ejemplo, una universidad corporativa 

permitiría tener esa estructura para poder capacitar ahora mismo y no empezar a crear 

recién, inclusive.   

 

Ahora, hablando de toda la parte de estructura, creo importante que el objetivo de la 

UC esté relacionado al propósito de la empresa y las prioridades estratégicos, 

fortaleciendo los planes de trabajo según la necesidad de la empresa. 

 

4. ¿Cuál crees que sería el modelo más acorde para una UC para el sector 

casinos?  

En el sector tenemos 722 salas tragamonedas en todo el Perú, 17 casinos. Hablamos 

de 86 000 trabajadores y 12 000 que pertenecen a service, sin olvidarnos [de] que en 

nuestro rubro trabajan orquestas, proveedores de alimentos y etc. Estamos hablando 

de 100 000 personas a las que les damos trabajo. Se sabe que hoy toda empresa que 

quiera crecer solo lo logrará a través del crecimiento de su gente. Imagínate en los 

casinos que tienen equipos con años, el fuerte de la operación son colaboradores de 

un sector socio económico complicado, que a estas alturas es súper difícil que se 

matriculen en una universidad o estudien alguna carrera para complementarse. El 

tener una UC permitiría que estas personas se desarrollen y que, inclusive, puedan 

comprometerlo a no retirarse hasta después de 4 años, por ejemplo. Ahora, hablando 

de números, sé que en el sector hotelería y turismo hay aproximadamente 200 000 

colaboradores. Nosotros en casinos tenemos 100 000 que atienden a más de 1 000 

000 de clientes. Creo que es hora de considerar una opción en la universidad 

corporativa ya que la tradicional no la brinda. ¡Es rentable!    

Hablando de Atlantic City, nosotros creemos en la gente, en la importancia de su 

desarrollo y crecimiento. En ese camino creo que es importante un modelo que 
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permita tener un plan de capacitación continua, que permita alinear, mantener y 

desarrollar para que finalmente puedan evaluar y continuar mejorando en base a las 

estrategias de la empresa. ¡Nunca un terno hecho va ser mejor que uno hecho a 

medida!   

5. ¿Qué modalidad de enseñanza considerarías para el rubro de casinos? 

En este rubro se debe considerar la modalidad presencial con una metodología en 

base a casuísticas y experiencias. Es netamente servicio y calidad de servicio con 

clientes de perfiles particulares, no es similar a ningún otro tipo de rubro. Sin 

embargo, en el proceso de aprendizaje habrá contenido teórico que se pueda 

compartir a través de plataformas virtuales. 

6. Creadas las escuelas y programas que mencionaste, ¿qué indicadores o 

métricas considerarías para los colaboradores, y   cuales para la empresa?  

Primero creo que estos indicadores deberían garantizar que la operación sea 

eficiente. En esa línea, para la empresa: la productividad, la satisfacción del cliente, 

retorno de la inversión, disminución en la rotación y un crecimiento de nuestra gente. 

En cuanto a los colaboradores: satisfacción de mis colaboradores, y lealtad. Ahora, 

nosotros tenemos un bono de productividad; quiere decir que esto también se vería 

reflejado en los ingresos de nuestra gente: si sube, ganan más.   

7. Sé que Atlantic City tiene una escuela de dealers, ¿Podrías contarnos un poco 

de esta experiencia? 

Cuando aperturamos el segundo local en el 2007, ampliamos la parte de mesas. 

Teníamos claro como era el juego desde el lado del perfil de jugadores y no como 

operadores. Consideramos crear la escuela porque no queríamos traer las “mañas” 

de otros casinos. El juego en mesas era considerado muy corrupto, y cada dealer que 

podía llegar venía con su experiencia de otros casinos. Pensamos algo estándar y 

acorde a lo que queríamos. En una feria contacté con un instructor inglés top que nos 

ayudó a partir de cero, nos compartió su metodología, y logramos un 70 % de dealers 

formados en nuestra escuela. Debes saber que, además, los dealers son perfiles muy 

considerados en los cruceros. La rotación era muy alta y, año a año,  iba a suceder. 

Queríamos tener una base y, por ello, fortalecimos la idea de la escuela, que nos 

ayudó a mantener nuestra rotación través de un modelo inglés replicado y que, 

además, permite que nuestra propia gente de áreas como servicio técnico, servicios 

generales, valet parking, entre otros, se desarrollen y crezcan dentro de nuestra 

empresa. Esta escuela la creamos en el 2007 y al momento hemos tenido 8 

promociones. Estamos orgullosos.  
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Entrevista a Liliana Chiri  

Guía de entrevista semiestructurada 

Cargo: gerente de recursos humanos Atlantic City 

Fecha: 22.4.2020 

Hora: 8:00 p. m.  

------------------------------------------------------------------------------------------- 

1. ¿Está Atlantic City camino a la creación de la Universidad Corporativa? 

Si. Los modelos de UC tienen un formato que permite tener un programa completo 

e integrado que busca desarrollar ciertas capacidades y conocimientos con el fin de 

formar a un especialista en una determinada área estratégica. Para nosotros como 

Atlantic, es a partir del profesional interno de la empresa. Por ejemplo, en nuestro 

caso tenemos el programa de formadores que es un experto. Dependiendo del área, 

tenemos expertos, en conocimientos técnicos especializados, de gestión de casino o 

una sala tragamonedas. Tenemos expertos en la parte comercial según nuestra 

realidad y objetivos, y, por otro lado, expertos con conocimientos implícitos, 

desarrollados en el rubro del negocio: competencias relacionadas con el tema del 

servicio, competencias relacionadas con habilidades blandas que son especificas 

relacionadas de nuestro sector. Todo esto está dentro de una propuesta integrada, que 

finalmente logre como objetivo resultados de formación de este profesional que están 

a su vez formando justamente para poder desempeñarse en una naturaleza de nuestro 

sector. 

2. Para Atlantic City, ¿qué áreas son las responsables de la creación de una UC? 

Pienso que, para el diseño, por un lado, tiene que estar la gente que tenga mucha 

experiencia y conocimiento sobre el negocio, ya que tocaría dentro de la creación de 

la UC el desarrollo de la malla curricular, y, para ello, necesitas gente de mucha 

experiencia del rubro, gente que conozca cual es la cadena de valor relacionada 

directamente con la parte de gestión y, por otro lado, la parte de la experiencia, en el 

manejo de los diferentes procesos de la operación. 

Desde el punto de vista de competencias blandas, allí también sería interesante 

apoyarte de otro tipo de profesionales del área de talento humano, de desarrollo de 

personas, que puedan ayudar a identificar las competencias específicas que hay que 

formar en un profesional que sería formado en la UC y, en base a ello, desarrollar 

los objetivos específicos y contenidos específicos de cada curso. Ahora, en la 

estructura de la UC, también hay especialidades, y, lógicamente, dependiendo de 

ellas, se van definiendo e incorporando profesionales que te puedan ayudar a definir 

los módulos que te permitirían lograr resultados en función de las especialidades que 

se prioricen como parte del proceso de formación. Ahora para ello está alineado 

siempre a la estrategia de la empresa siempre.  

3. ¿Qué variables consideras importantes dentro del proceso de creación de la 

universidad corporativa? 

Antes de responderte esto, quería comentarte que cuando nosotros diseñamos el 

programa de Formación con Silvana Pasquel, ella tenía esta expectativa, este sueño 

de llegar a armar un proyecto de universidad corporativa. Una de las cosas en las que 

yo insistía era que empecemos con un concepto más pequeño, que te permita a partir 

de ellos crear programas que luego te permitan escalar a un concepto de universidad, 
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entonces si te das cuenta, y si nos ponemos a analizar nuestro formato de programa 

de líderes, es una escuela de liderazgo, por ejemplo, no se trata de: “hoy quiero esta 

escuela, mañana otra”, no, porque sí sería así se trataría de un desarrollo tradicional 

y no es así.  

Dijimos en equipo, “definamos en función de la cultura Atlantic, de nuestra misión, 

de nuestra visión, de nuestro plan estratégico”, define cuál el programa de liderazgo 

que deben seguir nuestros líderes, por ejemplo, y ese es el programa por el que tienen 

que pasar todos nuestros líderes. No se trata de que solo unos pasan y los otros no. 

Además de eso, es modular, que permita flexibilizarte a la necesidad y coyuntura del 

mercado. Si no tienes presupuesto este año, por ejemplo, te permite que de los 5 

módulos implementes 2 y el que nos los llevó ¡los lleva!, ¡y el que los lleva solo 

espera a que se activen los otros módulos que aún no llevó!, y que además al término 

del programa entregamos una certificación que finalmente es la graduación de la 

escuela. Esa es la visión hacia donde estamos llevando la escuela de liderazgo, la 

escuela de excelencia en el servicio, la escuela de dealers, y estamos viendo la parte 

de gestión  que tiene que ver con los operadores propiamente de los casinos, pero 

eso es para que veas que nuestros programas están muy alineados a lo que una UC 

exige y con una experiencia práctica de organizaciones que no tenemos la espalda 

financiera por ejemplo de un BCP o Interbank, pero que, sin embargo, en nuestros 

diseños [se] apunta a una metodología de UC.  

Habiendo dicho esto, debo reconocer que en esta coyuntura pienso que me replanteo 

el concepto de UC, la universidad corporativa, los programas, las escuelas deben 

motivar al colaborador. Si no lo mueve, si la metodología que se usa no impacta en 

él, estamos hablando de percepciones, que creo que es lo más difícil de mover. Por 

ejemplo, mi hija está iniciando la universidad, y ahora en media coyuntura lo que 

veo son maestros que han cogido su material que se usaba en la metodología 

presencial para una virtual. El impacto no es el mismo; de hecho, las expectativas de 

mi hija fueron otras. ¿Qué quiero decirte con esto? El uso de la tecnología es 

importante, pero la metodología tiene que ayudar a generar esa conexión que va a 

motivar, que va a alimentar. Y ese va ser un gran reto para nuestra sociedad, para los 

negocios, para las universidades, e instituciones académicas: cómo generar la 

conexión a través de la tecnología virtual. Yo sí creo que los métodos que usábamos 

de información donde nos asegurábamos de tener docentes que tengan la experiencia 

del conocimiento del negocio, porque nunca es lo mismo cuando no vive la 

experiencia, más en un negocio como el nuestro es algo vital e importante para el 

éxito de una escuela UC.  

El presupuesto es importante también porque, ya sea el tipo de formación académica 

virtual o presencial, y quizá ambas, implica un presupuesto importante, para la 

creación, para las herramientas del monitoreo, para la gestión de estas herramientas, 

que permitan que podamos hacer seguimiento del avance.  

Ahora, los pilares de la filosofía o cultura de la empresa son también importantes 

porque te permiten delinear un poco el camino y engranar con la estrategia de 

formación. Te hablo de los valores, del propósito, del objetivo de la empresa. Por 

otro lado, esto tiene que conversar con las competencias que buscas formar de todo 

aquel que consideras que finalmente va a lograr certificarse de la UC. Estoy hablando 

de los sellos que tendrían las personas que pasen por la universidad  
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4. ¿Consideras que en este camino las escuelas y programas que creo Atlantic 

han integrado estas variables, cuáles fueron sus etapas? 

 

Bueno, antes que nada, las escuelas, partieron de una necesidad, y de la identificación 

de esa necesidad. Por ejemplo, si hablamos de las escuelas de líderes, el equipo de 

formación y desarrollo realizó un análisis de las competencias. Levantamos desde 

las expectativas que tenían de sus líderes (2005), hicimos un diagnostico global. 

Dentro de este proceso de transformación, detectamos que uno de los pilares básicos 

en este proceso de transformación era el perfil del líder. Siendo esta una necesidad, 

arrancamos con focus que nos permita[n] tener información, sobre expectativas, 

brechas.  

Además, se hizo el focus con líderes de diferentes niveles, para poder levantar de esa 

forma lo que ellos consideraban, dónde tenían más oportunidades de desarrollo; 

además, trabajamos con gerencia, adónde queríamos llegar, para entender el perfil 

de líder que queríamos tener, además de integrar el modelo de GPTW que te dice 

qué es lo que se necesita para poder ser un GPTW. Entonces, juntamos estos modelos 

y, con ello, detectamos qué es lo que había que trabajar para el logro de nuestros 

objetivos estratégicos en esa línea.  

Encontrando la deficiencia en el liderazgo se creó el programa o escuela de líderes. 

Adicionalmente, se crea esto que también lo tienen las escuelas de negocios, que son 

los programas transversales, que es un poco el trasmitir esta filosofía que quieres que 

esté presente de una forma en cada uno de los módulos que vas a ir desarrollando. 

En nuestro caso se llamaba Programa para Líderes que Inspiran, que muestra cuál es 

nuestra filosofía, que es parte de nuestra cultura. Luego se priorizó las competencias 

que, a través de la encuesta de liderazgo, focus y diagnóstico de potencial en líderes, 

habían competencias débiles, y que, además, eran centrales para el desarrollo de otras 

competencias, partiendo por comunicación efectiva, inteligencia emocional, entre 

otras. En el camino, también se incluyó información de conocimiento importante 

para la gestión del líder, más relacionados con los ejes estratégicos, estrategia de 

negocio, complementando el programa de liderazgo.  

5. ¿Quiénes formaron parte en las etapas de creación? 

Fue participativo en el proceso de detección de necesidades. En el diseño de los 

módulos fue una responsabilidad del equipo de formación y desarrollo que se fue 

alimentando a través de formadores internos, que ha permitido enriquecer el 

programa a través de su experiencia. Algo que ayudó mucho, fue que durante todo 

el proceso de diseño siempre hemos tenido una retroalimentación a través de una 

encuesta, para ver los avances que teníamos año a año. La evaluación de Potencial, 

nos permitía identificar el gap en el conocimiento o parte hard. La evaluación de 

desempeño que era básicamente cómo haces tu trabajo, la encuesta ascendente que 

nos permitía saber si el trabajo de los líderes era el que esperaba nuestro equipo y, 

adicionalmente, la encuesta de GPTW para validar cuanto impactaba en la 

satisfacción de la gente, sobre todo, lo que habíamos implementado y creado.  

6. ¿Qué métricas consideras más importantes en la estructura de la Universidad? 

Los resultados de la evaluación 180, 360. Estos resultados te permiten tener la 

retroalimentación y conocimiento del avance del liderazgo, ya que, finalmente, la 
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creación de estos programas y escuelas apuntan a que tú tengas un buen desempeño. 

Creo que, en el caso de los líderes, la evaluación más honesta es la 360. 

Lo mismo pasa con el servicio, quien te dice si estás haciendo correcto las cosas es 

el indicador de satisfacción, a través de tus clientes y, paralelamente, los jefes, a 

través de evaluaciones cruzadas.  

Para mí, el indicador más rico es el que evalúa la puesta en práctica de la 

competencia. 

Siempre entramos en proceso de discusión con algunos líderes, por qué no se tratan 

solo de modelos de evaluación de conocimientos sino también cómo lo pones en 

práctica para obtener el:  

• Manejo de conocimiento  

• Impacto del negocio 

• Impacto en el valor de resultado a nivel servicio  

 

7. Hablamos de que Atlantic City está creando la escuela de servicio; ¿cómo 

nace esta propuesta?  

El servicio para nosotros es el factor diferencial frente a la competencia y en el 

mercado. Entonces, es importante en nuestro diseño de UC. Una escuela de servicio 

es medular e importante. Los conceptos de atención al cliente en las academias, 

universidades tradicionales o experiencias de otros rubros, no se trabajan bajo 

nuestro formato, nuestra realidad, logrando con esta escuela que nuestros 

colaboradores tengan ese sello de profesional de excelencia en el servicio.  

Queremos ser diferenciador en nuestra estrategia, que no es lo mismo para todo el 

sector de entretenimiento o casinos. Pero, para nosotros, es tan importante al punto 

que invertimos tantas horas en formar, en conductas de servicios, en servicio con 

corazón de servicio, en habilidades blandas que permitan brindar un servicio de 

excelencia, que hace que además se alinee con la estrategia. Todo engrana, incluso 

para ingresar a la UC, lo mismo pasa aquí, si es importante que las personas que se 

formen tengan las condiciones básicas para aprovechar un proceso de formación 

como este. Creo que eso fue el gran éxito de la empresa en los últimos años, desde 

selección, que busca a la gente con ese plus de vocación de servicio, donde gente, 

con carisma; claro, no todo es perfecto, pero su mayoría ha sido genial porque parten 

de valores. Lo mismo pasa con formación que fortalece, y cultura organizacional que 

fortalece esos valores logrando que los colaboradores se identifiquen y digan “este 

es el tipo de empresa que yo necesito “  

Lo mismo pasa con la UC. Necesitas un proceso de comunicación que refuerce la 

filosofía y valores, además de cada objetivo en la estrategia. En nuestro caso en esta 

etapa creamos nuestro programa de Jackpots de la Felicidad, No solo pensamos en 

que nuestros líderes deberían respirar nuestro propósito, también pensamos que 

nuestra gente tiene tantos turnos que el proceso de comunicación se torna 

complicado, calar en todo un grupo humano en todos los niveles y en diferentes 

horarios por 24 horas. Por eso, este grupo de aproximadamente 30 chicos son los 

encargados de influenciar de forma positiva en sus compañeros, inyectando de esta 

manera la cultura y estrategias. Lógicamente este equipo es formado año a año para 
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mejorar sus competencias de comunicación y además de liderazgo. Este programa 

ha sido bastante vital en el éxito del despliegue de nuestras estrategias.  
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Entrevista a Silvana Pasquel  

Guía de entrevista semiestructurada 

Cargo: encargada de formación y desarrollo (de licencia) 

Fecha: 27.4.20 

Hora: 12:30 p. m.  

---------------------------------------------------------------------------------------- 

1. ¿Por qué decidieron realizar la investigación sobre universidad corporativa? 

Mi tesis fue en grupo, y nosotros, en realidad, lo que vimos es ¿qué temas en recursos 

humanos tenían oportunidad? O sea, no queríamos tocar temas que habían sido muy 

investigados. Vimos que dentro del tema de capacitación y universidades 

corporativas en el país no había investigaciones sobre esos temas. Encontramos una 

tesis que era ¿cómo implementar una universidad corporativa?, pero centralizada en 

la realidad de la Universidad de Lima, pero de allí, no encontramos más. Toda la 

bibliografía que encontramos de universidad corporativa era del extranjero. Además, 

creíamos que había una vinculación muy estrecha entre la universidad corporativa y 

el éxito de los negocios. Es decir, habíamos encontrado que las empresas que habían 

implementado la universidad corporativa podían asegurar su éxito y ser competitivas 

en el mercado. Entonces esa fue nuestra razón inicial, nuestro tema. Eran factores de 

éxito para la implementación corporativa en el Perú. 

2. ¿De la investigación que realizaron cuales fueron los puntos más resaltantes que 

encontraron en el proceso? 

Nosotros investigamos la UCIC y la Academia de Graña y Montero, que no tenían 

una UC, pero tenía todos los cimientos.  

Para esto, lo que encontramos como similitud es que la universidad corporativa 

buscaba como eje principal la sostenibilidad de la cultura, es decir, que era menos 

productivo llevar a un colaborador a estudiar en una institución externa que 

capacitarla internamente en lo que la empresa necesita. Entonces, lo que se 

necesitaba por un lado era una formación que sea de alto nivel para el empleador, 

pero que, obviamente, en esta forma se mantenga la cultura de la empresa. Así 

garantizábamos el compromiso, por ejemplo. Por otro lado, el aprendizaje tenía la 

misma tendencia, para todos por igual.  

En cuanto a la estructura de la formación, estaba basada en las necesidades de la 

compañía. Entonces, todo esto ayudaba a que al final todos los aprendizajes que se 

recibieran puedan ser volcados concretamente al aprendizaje de la empresa.  

También es cierto que, como nuestra investigación era cómo implementar una 

universidad corporativa, nos dimos cuenta [de] que ambas lo que tenían como 

similitud. Era lo que utilizaban para implementarla, que era tener claro el propósito 

de la compañía y hacia dónde quiere lograr, tener claro los valores, y comenzar a 

armar una estructura de los cursos o temas que estén ligados con lo técnico, valores 

y objetivos estratégicos de la empresa. A parte de la estructura, ya tenía el detalle de 

la metodología, cómo implementarse y luego ya la evaluación,.Ese era el ciclo que 

seguía siempre.  
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3. ¿A partir de este aprendizaje lograste implementar algunas estrategias en 

Atlantic City? ¿Cuál fue la necesidad que encontraste? 

Acerca de Atlantic, nos dimos cuenta[de] que todo lo que se había trabajado con los 

colaboradores, toda la sensibilización inicial de competencias para los líderes que 

Javi y yo manejábamos al principio, los cursos con los líderes, la verdad que los 

manejábamos relativamente bien.  

El tema fue que, cuando vimos que las competencias de los líderes tenían resultado, 

que realmente estaban funcionando -y esto porque hicimos toda una estrategia para 

tener todo bien claro, es decir de donde surgió, cuáles fueron las competencias. Aquí 

quisiera compartirte que las competencias en Atlantic no surgieron como en muchas 

organizaciones, donde los que deciden son los clientes, o los gerentes, aquí hicimos 

todo un focus group, para que los colaboradores nos dijeran qué se necesitaba para 

[que] su gestión fuera la mejor. Con eso diseñamos las competencias de Atlantic, 

siendo esta una eventualidad que nos ayudó a garantizar la eficiencia y éxito de las 

capacitaciones, porque el saber que el supervisor sepa qué es lo que necesita su 

equipo y qué necesitas como líder era tener ventaja y, luego, cruzarlo con jefes, 

gerentes en todas las líneas. Entonces, estábamos completamente seguros [de] qué 

necesitaba la organización en cuanto a competencias. Luego, como anécdota, te 

cuento que cuando estábamos en el proceso de decidir las competencias, querían 

quedarse con todas las competencias, ¡teníamos 10 y todos dijeron, nos quedamos 

con las 10! Al final lo que hicimos fue juntar dos competencias en una para tener 

menos que 10 y llegar a los 7. 

Creo que esto fue lo que nos permitió tener éxito en las capacitaciones con los líderes; 

nos ayudó el entender qué era lo que más necesitaban, sabíamos lo que 

necesitábamos y podíamos decir que era lo que necesitaba toda la compañía.  

Después de esto, de tener las competencias aseguradas, como nos dimos cuenta que 

con los líderes funcionó, y que fueron como 2 años de capacitaciones intensivas de 

desarrollo de competencias con líderes, nos dimos cuenta que a los colaboradores 

solo les dábamos competencias generales y que además se daban cuenta del 

desarrollo de sus líderes, entonces nos pedían también ser capacitados.  

Llegó un momento donde dijimos, ahora sí, nuestros líderes ya subieron un peldaño 

más, ahora llegó el momento de los colaboradores para crecer. ¿Qué hicimos? A 

través de la herramienta de evaluación de desempeño, identificamos que 

competencias. Tenían una oportunidad de mejora para poder trabajar con los 

colaboradores, por eso hicimos todo un análisis de indicadores y resultados y nos 

dimos cuenta [de] que teníamos algunos problemas. La verdad, que, al inicio, como 

teníamos también un tema de presupuesto, al principio, los que capacitaban era Javier 

y yo, pero eran tantos colaboradores que nuestro plan de capacitaciones era tan 

grande, teniendo dos personas capacitando. Tuvimos proyecciones de desarrollar una 

competencia en 6 meses a la velocidad de rayo. Entonces el factor tiempo era muy 

importante. Correlacionamos la estrategia del negocio, correlacionamos las metas 

que teníamos con la compañía, con el valor que nos daba la capacitación en Atlantic. 

Entonces realmente nos dábamos cuenta que sí era eficiente la capacitación en 

Atlantic. Dijimos, necesitamos un grupo que nos ayude a capacitar, ahí nos dimos 

cuenta, que quién mejor que las personas que están en la cancha, que viven día a día 

la realidad de negocio, con la misma mística. Entonces, pasó que también dijimos, 
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qué bueno que sean nuestros mismos colaboradores quienes hagan el proceso, por 

algo importante; que el hecho [de] que una persona de dentro sea quien dicte ayuda 

mucho a la sensación de valor que uno mismo siente que le está dando a la empresa. 

Conozco muchas empresas que les pagan como algo dictado, pero lo que me daba 

cuenta es que al final las personas que iban a dictar lo hacían por el dinero, y ya no 

por el sentir, por la pasión vinculada al aprendizaje, no siendo esa su motivación 

principal. Algo que dijimos es que queríamos encontrar la motivación interna, 

intrínseca que tengan las personas, sin dejar de lado el reconocimiento que tiene la 

empresa por este esfuerzo extra que tiene esta persona porque al final también son 

ejes fundamentales para la estructura de nuestra compañía. Entonces dijimos, 

hagamos una estructura de formadores considerando no solo la habilidad de dictar, 

es decir que la selección sea a partir de la habilidad de dictar; sin embargo, no era lo 

más importante. Pensamos entonces, que lo [que] queríamos es que la persona de 

selección sea capaz de tener una observación muy fina, para ver que la persona 

evidencie una motivación e interés por enseñar para aportar a los demás con lo que 

sabe, ese fue el valor fundamental que buscábamos. Obviamente, teníamos que 

buscar tener una evaluación  sobre la trasmisión de la emoción al dictar. Si esta 

persona vive lo que está dictando, es decir, una serie de valores que garantizaba el 

éxito para encontrar los formadores, por tenerlos comprometidos, y que cuando lo 

dicten lo hagan bien, con corazón con ganas y con pasión, y que al final no solo 

terminen siendo solo formadores, sino que uno de los puntos más importante de la 

capacitación no es solo lo que se dicte en el salón de clase, sino el cómo se aplica, es 

decir, asegurar lo aprendido en el taller. Por lo tanto, su rol no terminaba en el taller, 

sino que nos ayudaban a asegurar la aplicación del aprendizaje. Los mismos 

formadores, que están en la cancha día a día, son los que observan, monitorean y 

validan la aplicación que, a través, del feedbak positivo y el reconocimiento 

fortalecen, y si hubiera algún  feedbak correctivo tenía que ser con asertividad y con 

positivismo.  Con esto nos dimos cuenta [de] que el aprendizaje se podría llegar a 

dar gracias al involucramiento de los formadores internos, viviendo la cultura y 

adicionalmente reforzarla, que para nosotros era la parte más importante del 

aprendizaje, es decir, no solo dictar también reforzarla después. Todo esto para mí 

concretamente, si tengo que decir qué fue más importante, fue el análisis psicológico 

de la persona, porque entramos a analizar las motivaciones, los intereses, la 

capacidad, la competencia, y el aprendizaje organizacional/colectivo, entonces para 

mí, concretamente dándole mucho empuje a la capacitación en sí mismo, pero, sobre 

todo, al seguimiento de la capacitación, esa es la clave del éxito para buscar el 

aprendizaje.  

Ahora, por qué le llamamos formador interno y no capacitador. Es porque 

buscábamos formar, a partir del aprendizaje de experiencia vivencial y no solamente 

del contenido. 

4. Habiendo creado el programa de formadores, y teniendo la experiencia en el 

casino, ¿consideras que la UC es una oportunidad dentro del rubro? 

Sí, porque, por un lado, vinculo el éxito del programa de formadores con los 

resultados que tuvo la empresa. Para mí es como la primera pieza para la universidad, 

y tuvo un éxito significativo, tanto así que deberíamos terminar la buena práctica 

para terminar de crear la universidad corporativa. Esto fue como el primer cimiento. 

Yo creo que la estructura está creada; los lineamientos están creados; la práctica y la 

experiencia están creados. Lo que está pendiente es tener la estructura que permita 
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abarcar más temas, es decir, no solo mirar las competencias, el cliente, la estrategia 

del negocio al futuro. Ahora, mira, la metodología ya la tenemos, la estructura ya la 

tenemos y hay que replicarlo hacia algo más macro.  

Lo que sí creo, es que es necesario no solamente el medio presencial durante la 

capacitación, sino también la plataforma virtual, porque nos dábamos cuenta [de] 

que la capacitación virtual nos permite brindar los conocimientos, seguir refrescando 

el contenido y el monitoreo; es decir, el beneficio sería por la diversidad de 

contenido, la facilidad de hacerlo online también ayuda, ya que nuestro negocio tiene 

la complejidad del 24/7 con horarios complejos. Increíblemente a la gente también 

la agotaba al momento de ir a la capa, que los chicos querían ir pero que su cuerpo 

no les daba, porque se sentían cansados. Imagínate, ir a la capacitación cansada. 

Entonces, el agrado de seguir aprendiendo debería seguir manteniéndose.  

5. ¿Cuáles crees tú que son las variables básicas para la creación de la 

universidad? 

Tecnología, la parte financiera, porque hay una inversión a considerar, el factor de 

personas, es decir, quién dicta, la comunicación interna que refuerce la información 

que se dé y la malla curricular que genere el deseo de aprender, el diseño, la 

satisfacción de la capacitación, y la valoración del aprendizaje, reflejados en la ED 

y el ROI. 

No olvidar trabajar con las áreas administrativas, ya que esto generaría aperturas 

líneas de carrera que beneficiarían a nuestros colaboradores en su crecimiento.  

6. ¿Cuáles son los plazos y etapas para la creación de la UC? 

Mucho depende del compromiso de la alta dirección al proyecto. Pienso que, para 

que se pueda llevar a cabo en un tiempo corto, es porque le han puesto todas las balas 

a este proyecto. Por otro lado. preguntarse cómo sale la UC, ¿a medias?, a diferencia 

de empresas que prefieren que el camino este sólido, para que al final se concrete, 

asegurando la eficiencia. En mi experiencia, es importante el aceleramiento, pero 

también es importante darles el tiempo a sus procesos. Muchas de las cosas que 

vimos como éxito se vieron en el camino. La teoría te ayuda, pero los sentimientos 

y emociones, es decir, la vivencia, te permite pulir, y crecer. Se trata de ir, replantear, 

pulir, mejorar y mostrarle a la directiva el impacto.  Entonces, el compromiso es 

importante, pero también tienen que ver los procesos, es decir, formas de cada 

empresa y la inversión. Ahora, no olvidarse de que el marketing interno de la 

capacitación súper importante.  
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Entrevista a José Luis Rojas  

Guía de entrevista semiestructurada 

Cargo: encargado de formación y desarrollo (interino) 

Fecha: 27.4.20 

Hora: 3:30 p. m.  

---------------------------------------------------------------------------------------- 

1. ¿Cuál es el concepto de universidad corporativa? 

Es una organización dentro de una empresa que se dedica a impartir conocimientos, 

administrar los conocimientos en base a las competencias que necesita el colaborador 

para hacer bien su trabajo, ya sea gestionando competencias blandas o competencias 

duras, es decir, técnicas. Pienso que necesita tener una organización dentro adicional 

con equipo de personas que se encarguen de gestionar el conocimiento, que a través 

de las necesidades pueda crear o diseñar los contenidos, e impartir el conocimiento. 

2. ¿Se encuentra Atlantic City en camino a tener una universidad corporativa? 

Es uno de los objetivos que tenemos, visionamos tener una UC, en base a la 

experiencia con el casino. Nos dimos cuenta en estos últimos dos años que tenemos 

las habilidades, las ganas y teóricamente cómo hacerlo. Sin embargo, no solamente 

se necesita, pues, un diseño más completo, tener una plataforma digital, gente que se 

encargue de diseñar más cursos. Pero sí teneos una fase de academia o escuela que 

es en la que ya estamos realizando. La plataforma e-learning debe estar diseñada de 

acuerdo a las necesidades y objetivos que tenemos. Por ejemplo, la plataforma e-

learning es importante en esta etapa que es la que estamos trabajando, nos permite 

ser agiles y definitivamente forma parte de las herramientas que necesitamos para 

tener una UC 

3. ¿Cuáles son las necesidades que Atlantic City podría cubrir con la universidad 

corporativa? 

Tener capacitada y entrenada a su gente en su puesto de trabajo, desarrollar una serie 

de cursos para complementar la parte hard con lo soft. En este caso, el servicio que 

nosotros brindamos tiene un valor diferencial frente a la competencia. Por ello, no 

solamente es importante que el trabajador sepa hacer su trabajo, sino que, a través de 

la habilidad blanda, puede desempeñarse acorde a lo que queremos. Ahora, a través 

de una malla, nuestra gente puede capacitarse con mayor estructura. Lo bueno de una 

universidad corporativa es que, a través del blending, podríamos ganar agilidad y, a 

la vez, por el lado de las blandas, mantener el contacto para no perder de vista las 

actitudes o sentires.  

Ahora, también dentro de la UC, tenemos los formadores internos, Son un equipo de 

personas que han destacado y especialistas en el puesto de trabajo; es decir, teniendo 

esta base podríamos complementar la estructura de la universidad corporativa con 

un docente interno como los jefes, los gerentes para temas más macro, que permitan 

afianzar la conexión no solamente durante el aprendizaje, sino también en la 

aplicación.  

 

4. ¿Cuál es el procedimiento que seguiría una universidad corporativa para crear las 

mallas que se necesitarían para las escuelas? 
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Llevar esta idea a la alta directiva para comprar la idea de la universidad corporativa 

es el primer paso, que lo valoren y se den cuenta de la importancia, y el ¿cómo esto 

va a impactar económicamente en cuanto a la inversión?; es decir, ¿cómo se 

incrementa la percepción monetaria a través de tener un desarrollo garantizado?  

Debe haber reuniones con los mandos medios de todos los puestos, para mapear los 

temas que deberían estar involucrados en la universidad corporativa, adicionalmente, 

incluir encuestas para levantar las necesidades referidas a la universidad corporativa. 

Luego de tener todo esto, nos permite tener data que nos ayudará a darle forma a las 

mallas, es decir, módulos que vayan de menos a más que permitan la capacitación 

continua.  

Es decir, la primera chamba es lograr que todos entiendan lo importante que es tener 

una universidad corporativa. Luego la segunda chamba es el levantamiento de la 

información y con esto viene la decisión de definir qué cursos podrían ir por virtual, 

qué cursos por presencial; seguidamente, el diseño de las mallas; y, posteriormente, 

validar el seguimiento y evaluación; ahora, siempre acompañado de un proceso de 

comunicación, que vaya fortaleciendo la importancia de la UC como eje estratégico 

del negocio 

 

5. ¿La universidad corporativa, alinea la conducta, el comportamiento del equipo hacia 

la filosofía de la empresa? 

Sí, claro, de hecho, la universidad corporativa nos permitiría estandarizar conceptos, 

estandarizar la mirada de la filosofía, la mirada de nuestro propósito. Hablaríamos 

en un solo lenguaje permitiéndonos una mayor claridad de conceptos. Al no tener 

una universidad corporativa, y solo capacitaciones sueltas, en el tiempo, la 

modalidad de comunicación va a variar dependiendo de la persona que está en el 

puesto. Eso es un punto en contra porque va cambiando el estilo de comunicación de 

lo que debe mantenerse de manera estándar. Es decir, metodológicamente es mejor 

para la enseñanza y el aprendizaje de la gente. 

 

6. ¿Por qué se crea el programa de formadores? 

El programa nace como una necesidad de subir el indicador de servicio. Ya se habían 

hecho muchos esfuerzos para subir el NPS, este no subía. Había un reto muy grande 

de la directiva en subir al NPS, porque, cuando este indicador subía, había una 

correlación directa con los ingresos de la compañía. Entonces, ya se había hecho todo 

lo posible por mejorar los factores externos, es decir ambientes, equipo, confort y el 

indicador no subía.  

7. ¿Cómo detectaron esta necesidad? 

Cuando analizamos la evaluación de desempeño, nos dimos cuenta [de] que había 

un gap muy grande, en tres competencias: inteligencia emocional, manejo de 

conflictos y comunicación. Esas tres competencias estaban en la evaluación de 

desempeño como oportunidades de mejora, que, obviamente, al decirte que estaban 

bajas, quiere decir que no estaban bien. Entonces, no estaban bien entre compañeros, 

en sala y con el invitado. Si queríamos subir el indicador de servicios, necesitábamos 

subir el indicador de manera ágil. Cotizamos en el mercado cuánto nos valía tener 
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un programa de capacitación para atender rápidamente estas 3 competencias, y 

costaba más de medio millón de soles. Obviamente no había los recursos, el tiempo, 

porque estas empresas que nos ofrecían nos indicaban que tomaba más de un año de 

tiempo para ver resultados, y como es particular de AC los resultados son para ayer. 

Así fue como comenzamos a pensar a quién elegimos.  

Es cuando se da una de las características propias de Atlantic City; pensar en su 

gente. Dijimos, ¿por qué pensar en manos externas si tenemos nuestros especialistas 

y buena gente?, ¿por qué no pensar en que ellos capaciten? Fue en ese momento que 

surge el programa de formadores internos. 

Inicia una convocatoria para quienes querían ser formadores internos, recibimos más 

de 100 currículos, creamos e iniciamos toda una dinámica para identificar a quienes 

podían ser formadores. Se seleccionó a un grupo de 30 personas, dentro de las cuales 

había 4 personas de recursos humanos, porque estratégicamente era importante 

acompañarlos mientras el programa marchaba, y estas personas recibieron una 

formación de un experto, que, durante 16 horas, en 4 sesiones de 4 horas, ,los 

instruyó en metodologías y herramientas de facilitación. Fue así, como se iniciaron 

los talleres y los resultados nos tardaron en verse. A días, los resultados del NPS 

fueron subiendo, y es que tener gente del mismo casino, dictando frente a sus 

compañeros era más potente que trayendo a un externo que no conocía las casuísticas 

y sentires de la operación, esto debido al nivel de cercanía, nivel de conocimiento 

del puesto. De esta forma, el programa cobra importancia.  

8. ¿Qué necesitaban tener los formadores internos para ser parte del equipo? 

Algo curioso es que nosotros no pedíamos experiencia como capacitador o formador, 

o una experiencia pasada enseñando. El éxito fue por la cercanía y conexión con el 

público. Para evaluar conexión y cercanía, teníamos que observar en el proceso de 

evaluación, es decir, mientras hacia su presentación de 15 minutos. Vemos conexión, 

en miradas, sonrisa, tono de voz, seguridad, confianza, sensibilidad con la gente. 

Teniendo en cuenta que el perfil de la gente que trabaja con nosotros es sensible 

porque es objetivo del día a día que el cliente es primero, entonces, si el formador no 

tenía conexión con esa parte humana, simplemente no pasaba.  

En segundo lugar, fue la humildad, puesto que todos los que se presentaron eran 

buenos, tenían atributos, facilidad de palabra para ser capacitadores. Pero, como te 

digo, buscamos algo adicional. La humildad es tener la capacidad de escuchar todos 

los comentarios, y que en su rol de formador tome esa información para aprovecharla 

como parte de la metodología y enseñanza.  

Otra variable que requeríamos era estructura de contenido, es decir, que el formador 

pueda formar a partir de una secuencia lógica, y eso es importante porque puede 

perder valor o lógica el taller si es que la persona no tiene estructura lógica de lo que 

está diciendo. Esa estructura de contenido es una competencia o habilidad que se 

desarrolla desde niño. Eran esas 3 cosas las que nos permitieron escoger el grupo de 

personas maravillosas que, acompañadas de conductas concretas como saludo, 

mirada, sonrisa, comunicación, nos ayudaron a fortalecer nuestra filosofía, conductas 

y conocimiento.  

9. ¿Cómo juega el rol de los formadores dentro del horario de 24 horas en el rubro de 

casinos y tragamonedas? 
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Una de las razones por las que no se contrató una empresa para haga la labor del 

formador era porque la empresa no trabajaba en nuestros horarios de noche y 

madrugada. Entonces, era importante que las personas seleccionadas fueran 

referentes de la mayor cantidad de puestos posibles y esto nos brindaba la 

variabilidad de los horarios y por ende la disponibilidad.  

En el proceso del desarrollo del contenido es donde le damos valor a los horarios, 

porque sabemos que las personas trabajan, mañana, tarde, noche, madrugada y media 

mañana. Los horarios que hemos desarrollado para dictar los talleres han sido más 

de 30 horarios diferentes, y le dimos posibilidad al formador para elegir los horarios 

que más le acomodan, de manera que pueda ser la persona que representa en el grupo 

formadores en 24/7 incluyendo feriados, excepto Navidad., permitiéndonos tener la 

facilidad de llegar a todos, la flexibilidad de poder dictar talleres en horarios 

impensables, y adaptarnos a los horarios de la operación. Nosotros no somos un 

equipo de formadores donde buscamos que se adapte a nuestro horario, sino nuestros 

formadores se adaptan a la necesidad de nuestra gente. Si tenemos un grupo que sale 

10 u 11 p. m.  pues tendremos un formador que pueda brindar el taller. 

10. ¿Cuáles son las métricas que se deben considerar dentro de la universidad 

corporativa? 

Yo los dividiría en dos grupos: 

Dentro de los indicadores de capacitación, debemos medir siempre: primero, la hora: 

¿cuántas horas de capacitación le estoy dando a la gente?; la satisfacción, porque la 

satisfacción nos permite tener  feedbak y, con ello, rediseñar la metodología; la 

cobertura, ¿cuántas personas están yendo a nuestra capacitación?; y la evaluación de 

conocimiento, sobre todo cuando la capacitación es técnica.  

Indicadores de negocio. Yo creo que debe haber un indicador de satisfacción del 

servicio antes y después, para que nos permita identificar el impacto de la 

capacitación en el servicio. Recordemos que este indicador directamente genera 

ingresos a la familia. 

Luego tenemos el desarrollo. Hemos venido viendo el crecimiento de nuestra, gente 

que se ha desarrollado y, por ende, la compañía va creciendo. Cuanta más 

capacitaciones damos, más crecimiento de la gente y más crecimiento de la empresa 

porque impacta en la cuenta del resultado.  

Retención y fidelización de colaboradores. Uno de los aspectos que nos permite ser 

sólidos frente a la competencia es la lealtad de su gente, la retención de su gente, la 

fidelización de su gente con su marca, que lo podemos ver también en la encuesta 

del GPTW, en el orgullo y los ítems que van relacionados a la capacitación que de 

hecho muestran resultados que se han ido incrementando en cuanto a su valoración.   
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Entrevista a Renzo Alcázar  

Guía de entrevista semiestructurada 

Cargo: jefe de comunicación y cultura interna de Atlantic City 

Fecha: 27.4.20 

Hora: 6:00 p. m.  

---------------------------------------------------------------------------------------- 

1. ¿Cuál es el concepto de universidad corporativa? 

Es una estrategia de una malla curricular que capacita y potencia al colaborador de 

acuerdo a determinadas materias o mallas que son estratégicas para la organización, 

ayudando al colaborador, de esta manera, a potenciarse mas  

2. ¿Se encuentra Atlantic City en camino a tener una universidad corporativa? 

Sí, porque tenemos a la gente ya comprometida, y lo que más valoran, además, es la 

oportunidad de crecer en Atlantic City. De por sí tenemos creando toda una malla 

curricular interesante de capacitaciones y de potenciar las habilidades de cada 

colaborador, pero yo creo que justamente faltaría encauzarlo hacia una universidad 

corporativa.  

3. ¿Consideras que la universidad corporativa va alineada a la estrategia del negocio? 

Sí, de todas maneras. La idea es profesionalizar al colaborador, que va a potenciar 

competencias que van de acorde a su gestión en la empresa; es decir, a una persona 

de contabilidad le haría súper bien llevar una malla que potencie sus habilidades, y, 

a la vez, aportar, con esa especialidad o competencias desarrollas, al desarrollo de la 

empresa. 

4. ¿Cómo aporta el área de comunicación y de cultura interna en todo este propósito? 

Son 2 frentes, el primero es cultura, es crear hábitos, costumbres, un perfil de 

colaborador que siempre este abocado a ir siempre, a ir por más, que estéabocado a 

superarse a sí mismo.  

El segundo es la comunicación, es mantenerlo continuamente informado sobre las 

capacitaciones, sobre que Atlantic City es un lugar donde puedes profesionalizarse 

cada día, con toda la diversidad de contenido que creamos.  

5. ¿Cómo los jackpots de la felicidad aportan en la estrategia de comunicación y 

cultura? 

Los jackpots son básicamente nuestros aliados, son nuestros socios estratégicos, son 

nuestros voceros, nos permiten fidelizar a los colaboradores en sus áreas, es decir, 

en sus horarios de trabajo con nuestra cultura y también son nuestros voceros para 

difundir capacitaciones, novedades, comunicados, eventos etc. 

6 ¿Cuál es el perfil que se buscaba para ser parte de jackpot de la felicidad? 

El primer requisito era ser carismático e influenciador en su trabajo, que tenga la 

capacidad de romper el temor, la vergüenza. Luego teníamos las competencias de 

comunicación, inteligencia emocional.  
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6. ¿Cuál fue el proceso de selección? 

Fue una convocatoria abierta; de hecho, no todos los jackpots tienen esa capacidad, 

pero sí vimos que tenían ese potencial que podían desarrollar esa parte de 

comunicación o de influenciar en sus áreas. Entonces, todo esto lo vimos en 

entrevista y en un assesment group 

7. ¿Reciben un programa de formación? 

Efectivamente, tienen una malla de formación, y 3 niveles de jackpots. Entre esos 3 

niveles hay talleres para desarrollar habilidades que le permiten escalar no solamente 

como jackpots, también desempeñarse mejor en su trabajo.  

 

 

  



140 
 

Entrevista a Falú Padilla 

Guía de entrevista semiestructurada 

Cargo: exjefe de aprendizaje organizacional en universidad corporativa Belcorp 

(2011) 

Fecha: 6. 4.2020 

Hora: 4:00 p. m.  

------------------------------------------------------------------------------------------- 

1. ¿Cuándo se creó la UC en Belcorp?  

La universidad se lanzó en el 2012 oficialmente. Estuvimos trabajando todo el 2011 

y un poco antes. De ahí, puede haber temas de reestructuración de las escuelas porque 

esto se dio. En la evolución empezamos con unas 5 escuelas y de ahí se fueron 

agrupando.  

2. ¿Qué variables o aspectos se consideraron en la implementación de la UC?  

La filosofía en Belcorp la tenemos muy clara con respecto a que para nosotros la 

universidad iba a ser habilitador de la estrategia de la corporación. Entonces, a ese 

nivel de estrategia y de la mano de la alta dirección, es que se crea la universidad.  

Se utilizaron equipos robustos, es decir, un área de aprendizaje, de desarrollo de por 

lo menos una docena de personas que ya trabajaban en aprendizaje y se añadieron 

otros elementos al proceso. No se trataba de un equipo que surgía de abajo, sino que 

era la concepción de los líderes lo que hizo que se creara la estrategia. La primera 

pregunta que se hizo la empresa fue ¿qué tan importante es para la empresa la 

creación de la UC? Y la respuesta fue que era estratégico y, a partir de eso, lo demás 

fueron decisiones más operativas.  

Antes de la universidad, la empresa ya contaba con equipos expertos en capacitación 

y con buena experiencia. De alguna manera, lanzar la universidad fue el 

reconocimiento de que estas áreas eran estratégicas y, con ello, darle estructura. Se 

generan las escuelas, áreas de desarrollos, se consideraron proveedores que pudieran 

formar parte del proceso. La decisión de directorio (de arriba) fue la que finalmente 

hizo que utilizáramos los medios que ya teníamos y se pulieran en el camino. 

Nos preguntamos ¿qué es lo que queremos?, que era apoyar a la estrategia de la 

corporación y luego ¿cómo lo hacemos? ¿Y la última, probablemente, fue con qué 

lo hacemos? 

3. ¿Cuál fue el objetivo de la UC Belcorp? 

Resumiendo, nuestro objetivo fue ser habilitador de la estrategia de la corporación, 

principalmente, con ello, crecer en cobertura, darles calidad a los servicios, mejorar 

el impacto. En ese camino buscamos el alineamiento. 

Crecimiento en el mercado, crecimiento de la marca, incursión en otros mercados y 

otros modelos de negocios, la proyección de la corporación guiaba el propósito de la 

universidad.  
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4. ¿Cuál fue el modelo de universidad Corporativa que consideró Belcorp? 

La iniciativa de Belcorp nace primero muy controlada, usando formadores internos, 

equipos de desarrollo interno, pero con un componente de alianza para algunos 

públicos específicos, como, por ejemplo, para el caso de líderes, siempre se 

consideraban alianzas con consultoras y universidades. 

Tratándose de una corporación, teníamos personal dedicado al diagnóstico, personal 

dedicado al diseño y también al desarrollo, incluso a la implementación y evaluación, 

pero, para algunos componentes específicos, para algunos públicos específicos, nos 

ayudábamos con universidades y consultoras. Sin embargo, la estructura es 

netamente interna 

5. ¿Cuál fue la modalidad de enseñanza usada? 

Mixta en algunos casos. Contábamos con una plataforma virtual, pero también 

teníamos espacios para el aprendizaje, sobre todo, cuando hablamos de la fuerza de 

venta.  

6.  ¿Cuál fue el presupuesto aproximado usado en la creación de la UC? 

No te podría dar el número, pero era regular, en ese momento con presencia en 16 

países. Estamos hablando de 9 000 colaboradores; estamos hablando de 12 000 

líderes, en términos de consultoras líderes, y más de un millón de consultoras.  

Teníamos claro que parte de la estrategia y el valor añadido de la universidad era 

sistematizar lo que ya se hacía en capacitación entonces. Hay mucho desperdicio de 

recursos en capacitación en muchas organizaciones. La universidad también añadía 

valor en ese sentido, pensar mejor el diagnóstico, pensar mejor en los programas, 

generar eficacia en el decante y, de alguna manera, trasmitirlo en la implementación 

y evaluación. Optimizamos recursos si bien es cierto la empresa invirtió mucho 

dinero. Pero el desafío era grande, sobre todo porque buscábamos esa optimización. 

La universidad venía con una demanda de presupuesto, pero también venía con una 

solución porque tenía una propuesta del retorno de la inversión. 

7. ¿Cuáles fueron los plazos o etapas para la creación de la UC? 

Es complejo; no tengo una respuesta. No hay un punto en el que se pueda decir que 

ya está la universidad. Siempre hay algo que mejorar, calidad, impacto; es decir, 

señala distintos momentos y, segundo, lo más importante, el contexto cambia. No 

importa que tengas todo bajo control porque llegar a ese nivel de pensamiento es 

decir “ya está armada la universidad”, y, si la universidad está al servicio de la 

estrategia, tiene que ser todo la cambiante que puede ser el contexto. Mi experiencia 

fue que cuando crees que todo esté bajo control significa que fracasaste porque es 

ignorar que el mercado cambia, y la universidad va ser efectiva en la medida que se 

adapte a las nuevas necesidades y nuevos desafíos y estructuras de respuestas 

congruentes. Lo que sí te puedo decir es que, después de algún tiempo y habiendo 

creado algunas escuelas, tuvimos que señalar una fecha de lanzamiento y empezamos 

a trabajar con un principio de “equivócate rápido”. Empezamos a decantar programas 

en todos los países. Desde que mutaron las escuelas, mutaron los programas, pero 

esa es la naturaleza de una universidad corporativa, nos tardamos años, sigue viva y 

sigue mutando.  
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8. ¿Qué se consideró para crear el equipo asignado? 

Creo que primero se consideró la visión, que tenía que ver con demandas del 

contexto, de los mercados de la marca, demandas del público y la demanda que 

marca cuál era nuestro proceso de trabajo y definiéndolo pudimos entender qué 

personas íbamos a necesitar, que fueron 12 del área de capacitación, y nos fuimos a 

20 que nos daba una estructura mínima para operar y usamos personal interno de tipo 

formadores en cada país. Además, también buscamos que en cada país un líder que 

impulsara el proyecto y su equipo que apoyara por cada país a nivel internacional.  

9. ¿Cuáles eran los Indicadores de resultados esperados para la empresa y cuáles eran 

los indicadores esperados para los colaboradores?  

Crecer en cobertura  

Mejorar los indicadores de calidad de capacitación  

Mejorar Indicadores de velocidad. No podíamos tener 3 marcas en tantos países y de 

forma lenta. En venta directa hablábamos de 18 campañas. Vives en Belcorp un año 

y sientes que viviste un año y medio. Si le añades los niveles de la fuerza de venta, 

querer darle fuerza a ello era solamente velocidad.  

Nos guio mucho el esquema de Kirkpatrick. Nos tomamos muy en serio no solo 

hablar de indicadores de satisfacción, sino también de conocimientos y generamos 

estrategias muy buenas para la parte de la evaluación en la aplicación. Nos daba 

mucho orgullo saber que no muchas organizaciones evaluaban aplicación y nosotros 

lo hacíamos, obviamente la posibilidad de llegar a resultados y añadiéndole lo que 

es Philips con el retorno de la inversión  

10. ¿Por qué es estratégicamente estructural y operativamente importante tener 

la UC para Belcorp?  

Por ejemplo, en términos de estrategia, ahorita lo que está sucediendo es que el 

mercado está cambiando completamente y quienes sean capaces de entenderlo y 

responder van a estar bien. La UC tena la capacidad de anticiparse y visionar para 

ver como contribuye con el aprendizaje y cambio de las personas en la empresa, por 

eso es que su naturaleza es estratégica. La UC no es empaquetar productos o hablar 

de aulas; se trata de cómo, con la línea del aprendizaje y desarrollo, se contribuye a 

las personas y empresa. A partir de eso, lo que haga la universidad va realmente a 

aportar definitivamente. En cuanto a lo operativo, te va a demandar el aporte en 

cuanto el aprendizaje, los principios que nos van a guiar en nuestros propios procesos 

de trabajo, nuestro rol de equipo, la infraestructura que necesitaremos y, sobre todo, 

cómo vamos a medir y la capacidad para presentar nuestros resultados.  

11. ¿Has sido parte del equipo de creadores, expertos o formadores de la UC 

Belcorp? 

Sí, fui jefe de aprendizaje organizacional en la UC de Belcorp en el 2011.  
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Entrevista a Martín Antonio Espinoza 

Guía de entrevista semiestructurada 

Cargo: gerente de banca negocios provincias- BCP 

Fecha: 8.4.2020 

Hora: 8:00 p. m.  

---------------------------------------------------------------------------------------- 

a. ¿Desde cuándo el BCP tuvo o pensó en la opción de una posible UC? 

Hace como 7 años, y en BCP esto se inicia con el proceso de transformación que 

nosotros denominamos Samay. Samay incluía la redefinición de los perfiles de los 

colaboradores cambiando la forma en la que observamos al cliente. Eso quiere decir 

[que] cambiamos el pilar institucional del negocio. Entonces como banco pensamos 

que redefinir el perfil de un colaborador para que piense en el cliente involucra 

también tener clara la malla de aprendizaje que debe tener cada perfil.  

2. ¿Por qué las mallas eran importantes en este punto?  

Antes de eso estas mallas están elaboradas en función de pedidos de las áreas o de 

negocio de las divisiones, después lo que se hace es identificar en cada rol el Gantt 

de aprendizaje que te lleva a desarrollar un objetivo que está incluido en una planilla 

de desempeño. Entonces claramente es más medible y es material desde el punto de 

vista de la metodología de aprendizaje.  

Te explico. Por ejemplo, yo trabajo en una unidad de negocio, y los objetivos en la 

planilla de desempeño son participación de mercado, utilidad y satisfacción, 

principalmente. Entonces, si tú quieres que los asesores de negocio busquen 

participación de mercado, tú empiezas a ver cuáles son las habilidades y las 

capacidades que necesitamos tenga tal persona para que consiga el objetivo de 

participación de mercado, entiéndase conocimiento en finanzas, entiéndase 

experiencia en relaciones con cliente. Estas 2 habilidades, capacidades tienen que 

convertirse en materias de aprendizaje para establecer relaciones. Necesitas 

seguramente talleres de empatía; necesitas conocimiento de productos, conocimiento 

y manejo de objeciones. Para el tema de conseguir volúmenes de colocaciones, 

necesitas seguramente finanzas corporativas; necesitas un poco más de matemática 

avanzada y, claramente, identificación de necesidades por cliente. Entonces vas 

encontrando gaps de aprendizaje que se pueden convertir en cursos. Luego, lo que 

hacemos es tamizar, dentro del grupo de personas o equipos, el nivel en el que están 

y establecemos niveles: desde un óptimo, deseado y a su vez establecemos hitos en 

función de tiempo. O sea, una persona que ingresa tiene determinado nivel y lo vas 

evolucionando hasta llegar al nivel deseado. Juntamos esta sumilla, le vas poniendo 

pesos y, con ello, vamos construyendo estas escuelas o cursos ponderados que van 

de la mano con el desempeño y algo que se hizo bastante bien es que la definición 

de buen desempeño de colaborador del banco incluye las notas de aprendizaje que 

están relacionadas a la planilla con la que se le paga. Quiere decir que cuando un 

colaborador se presenta para ascenso o para promoción dentro de la fórmula que le 

permite acceder al proceso de selección están las notas de aprendizaje. Por ejemplo, 

60% tiene el peso de la matriz; un 30%, la planilla de desempeño. Y la diferencia 

son las notas de aprendizaje si con estas 3 llegas a determinado puntaje si accedes al 

proceso de selección para ascensos. 
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3. ¿Qué variables o aspectos debían considerarse en la implementación de la UC? 

Identificamos una aspiración por área, En el caso de negocios, que es el área donde 

yo trabajo, tenemos una misión y, a su vez, un enfoque transformacional, que son los 

objetivos estratégicos del BCP, un enfoque de digitalización y un peso muy fuerte 

en el enfoque satisfacción. Entonces, este aspiracional se ve reflejado en objetivos 

cuantificables que son planillas de desempeño y, así, en cascada. Nosotros le 

llamamos el árbol de transformación cuando a un colaborador le damos 4 cosas:  

Lo que tiene que hacer; por ejemplo, debe incrementar las utilidades 

Cómo lo debe hacer, por ejemplo, cómo consigue la participación de mercado 

(modelo de negocio) 

Con qué lo hará, las herramientas que la persona usará (innovación)  

Con quién. Si las personas que tenemos en la planilla pueden hacer el circuito, saber 

si la gente que tenemos hoy calza dentro del nuevo perfil que significa los hitos 

anteriores.  

Esa determinación del perfil solamente se hace después de vuelves a levantar el rol 

y responsabilidad de cada puesto de trabajo. Ese rol y responsabilidades de cada 

puesto de trabajo son las competencias con las que los contratamos. Entonces, yo 

necesito, para hacer todo esto que te acabo de comentar, niveles de competencias ya 

establecidos. 

4. ¿Qué tipo de modelo de UC habían considerado? 

En un primer momento, paseamos por la opción de tener un modelo controlado y 

también inclusive por la de ver la opción tercerizada; sin embargo, nos dimos cuenta 

de que lo que nos funcionó y nos viene funcionando con las escuelas es la opción 

mixta, porque, en principio, los cursos que recibíamos del banco eran de muy buenas 

prestigiosas universidades, con prestigiosos maestros, pero lo cierto es que me aportó 

muy poco para el rol que requeríamos, nos aportaba mucho como profesional y quizá 

hasta como persona, pero muy poco para el rol. Entonces aquí la importancia del gap 

de aprendizaje, que básicamente es el tipo de capacitación que te permite tener un 

mejor rol por el que recibes un salario. 

…. ¿Cómo lo hacían antes?  

Antes lo que hacíamos, le preguntábamos a la gente en que querían ser capacitados, 

y, bueno, la gente quería muchas cosas, pero pocas relacionadas con el rol, incluso 

cursos de materia que podían estar relacionados con el rol, pero con capacitadores 

externos que, claramente, no podían aportar en esencia porque no conocían la 

casuística interna. 

Hoy apostamos a que la mayor cantidad de cursos que damos son con tutores 

internos, con material que desarrollamos nosotros y, en su gran mayoría, bajo 

casuísticas. Nosotros creemos que un funcionario de negocio se entera más y acota 

más en los años de experiencia cuando tú le pones casos de la vida real. Por ello, 

tenemos un aparato de casos sobre la base de información de clientes en cursos que 

los dictan nuestros propios gerentes regionales o algunos funcionarios seniors. 

Claramente, hay cursos que los dictan externos; sin embargo, incluso los externos –

que, en este caso, son 2 proveedores-, los 2 son exfuncionarios bancarios que tienen 
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consultoras independientes que han cedido el derecho de creación de sus casos a lo 

que nosotros les brindamos, ya que nosotros les brindamos el material simulado y 

con derechos de autor del BCP; es decir, solo pueden dictar este curso o usar estas 

casuísticas para el BCP. Y, en el otro caso, que es a través de universidades, 

licitamos, y finalmente la misma dinámica. La universidad cedió estos derechos para 

trabajar como 70 días en el BCP y absorber e interiorizar el modelo de negocio y 

modelo de gestión nuestra. El resultado fue súper bueno.   

5. ¿Qué tipo de modalidad de enseñanza es la más usada? 

Claramente ahora todo será virtual. Sin embargo, nuestros cursos tienen una fase 

virtual que es teórica, básicamente, y la presencial que son discusiones de casos en 

base a lo virtual. Prácticamente estamos replicando de los que se hace en las 

maestrías.  

Coméntame un poco más sobre esa metodología de maestrías… 

No solamente es la creación del curso y cómo encaja dentro del engranaje que no 

solamente es capacitación, sino también que tiene que ver con todo un proceso de 

transformación de objetivos estratégicos. Sobre la forma básicamente estamos 

replicando lo de las maestrías, pero, además, casi todos los cursos tienen un proceso 

de sustentación. Me preguntabas hace unos segundos que peso tienen en la 

evaluación de desempeño y es crucial, porque, si simplemente no tienes una buena 

nota en tus cursos, simplemente no aplicas, es parte de una fórmula que te permite 

tener acceso a incremento de sueldo, ascensos y promociones. Lo hicimos así porque 

cada curso tiene una sustentación final y después del curso se presentan a un jurado 

a sustentar y esto te permite también ganar exposición, porque generalmente parte 

de este jurado no solamente es tu jefe directo, sino también el gerente de área, que, 

través de este caso, está participando de la evaluación de tu potencial en ese 

momento.  

6. ¿Cuál fue el presupuesto que se consideró aproximadamente? 

Creo que no te podría responder eso, pero sí podría decirte que cada escuela tiene su 

presupuesto de capacitación.  

7. ¿Cuáles fueron los plazos?  

Va depender del tamaño de la empresa, la nuestra por ejemplo tiene 11 000 

trabajadores, y somos muchos perfiles a considerar. Se avanzó con la creación de las 

escuelas; por ejemplo, la de líderes está creada, la de banca negocios está creada y, 

dicho sea de paso, es muy compatible con la escuela de riesgos. Nuestro proceso de 

transformación evolucionó hace 2 o 3 años, y, como tendencia, por el momento, 

seguimos contratando como competencias. Sin embargo, estamos considerando 

seleccionar por conductas y eso cambia la descripción de los perfiles. Dicho sea de 

paso, en el banco ya existen algunas áreas que están migrando de competencias a 

conductas, aunque la diferencia no es menor  
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8. ¿Cómo se creó el equipo de trabajo para la construcción de las escuelas? 

Fue en cascada. La gerencia del banco creó un área de transformación  y esta área 

tenía sus espónsores, principalmente en GDH y dentro de GDH capacitaciones, pero, 

dado en cuenta que son los expertos de cómo capacitar, pero no expertos en la 

materia de qué capacitar, necesitaban el aliado del negocio. Significa [que] se 

construyó con equipos colaborativos, que básicamente estaban conformados por 

gente de GDH, gente del área de prepuestos, y los delegados expertos de las áreas 

donde se quiere capacitar. Se fueron creando equipos participativos según las etapas:  

1. Para definir cuál sería la malla, aquí invitaron a algunos gerentes.  

2. Para hacerlo transversal, invitamos a nuestros stackeholders; invitamos a los 

representantes de los stackeholder para que revisen la malla  

3. Para entrar en la materia de los cursos, invitamos a los expertos y, con ellos, 

se construyen las casuísticas y los tips y, con eso, vas escalando de crear la 

malla a crear la escuela.  

Porque el objetivo de la escuela no es diferente al área que la demanda. 

 

9. ¿Cuáles son los indicadores de resultados esperados para la empresa y cuáles eran 

los indicadores de resultados esperados para el colaborador? 

El éxito de un plan de capacitación creado de esta forma está en el resultado de la 

planilla. 

Tuvimos un porcentaje de cumplimiento de más 115% desde que se creó en adelante.  

El nivel de satisfacción o favorabilidad de las preguntas del nivel de capacitación de 

las escuelas y sobre el clima laboral llego a limites nunca antes esperados, arriba del 

78% era una ilusión, cuando antes nunca estuvo por encima del 40%.Y que, además, 

creo que era no solo por los cursos de la escuela, sino porque también había que 

hacer que cada colaborador del área entendiera que la capacitación o el dinero 

invertido en la capacitación solo y únicamente de servir para que haga mejor su rol, 

para que gane más dinero porque es una de las razones fundamentales por las que las 

personas laboran, haciéndole entender que tendrá un mejor desempeño y que, por 

ende, tendrá una mejor planilla.  

Pero, además, hacer tantos cambios y brindarles la novedad , nos genera un reto 

adicional por el nivel de sorpresa que quieres ofrecer y, lógicamente, si como 

empresa queremos seguir manteniendo los mismos estándares de satisfacción, no 

podíamos seguir dándole lo mismo, había que hacer después del 2do y 3er año, y eso 

es lo interesante de este proyecto que tiene que ser calibrable para que ese nivel de 

satisfacción sea óptimo y volver al mismo ciclo de levantamiento de la información 

para validar el actual gap de aprendizaje. 

Es decir, se superaron indicadores, de clima laboral (nuestra gente está contenta), 

satisfacción con nuestros clientes y lógicamente mejoran los ingresos.  
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10. ¿Por qué es estratégicamente estructural y operativamente importante la creación de 

las escuelas para el BCP? 

Por lo menos en el área de negocios que es donde yo trabajo, no sabíamos y salió 

como consecuencia de. Nosotros hicimos el proceso al revés, tuvimos que pararlo 

porque nos dimos cuenta [de] que necesitábamos de una metodología. Queríamos 

medir los resultados y sabíamos que teníamos que cambiar la planilla y en el proceso. 

a tropezones, nos dimos cuenta [d] que había que hacer el proceso virtuoso que te 

comenté. Creo que hoy con la experiencia de ello no nos atreveríamos a realizar 

algún cambio si antes no pensamos ¿quién ejecutará la transformación y qué necesita 

saber para ejecutarla?  

11. ¿Has sido parte del equipo de creadores, expertos o formadores de las escuelas?  

Estuve a cargo de la malla de transformación. Por un año estuve a cargo de la 

gerencia de estrategia y gestión comercial que diseñó el proceso de transformación. 
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Entrevista a Franco Zamora  

Guía de entrevista semiestructurada 

Cargo: gerente de talento humano Unicom (2014) 

Fecha: 25.4.2020 

Hora: 5:30 p. m.  

 

1. ¿Lideraste el proceso de creación de la UC en Unicom? 

Yo lideré el tema de [la] UC. Mi especialidad es cambio cultural. Yo lidero cambios 

y creo estrategias. En Unicom, parte de la estrategia que usé fue marketera, porque 

yo entro a la gestión humana como MKT. En mi forma de ver,  tienes los servicios 

hacia dentro, marca empleador, y hacia afuera todo lo que haces en comunicación 

interna, aparte de lo hard que es planilla y todo el tema  laboral, pero la gestión 

siempre ha sido desde el foco de marketing. Entonces, el valor de las percepciones. 

En base a eso, yo vi una oportunidad en Unicom.   

2. ¿Cómo se crea la UC en Unicom? 

A partir de una necesidad, en su momento, esto fue en el 2015 aproximadamente. 

Unicom es una empresa especializada; es una empresa líder en mixes de concreto. 

3. ¿Cuáles fueron las necesidades que encontraste? 

En el tema de entrenamiento ya muy fuerte en todo el tema de mixes también, 

entonces creamos escuelas de mixeros porque en el mercado no había y los mejores 

estaban ya en Unicom. Entonces, si no hay gente en el mercado, hay que formar. 

Tenía una escuela que, en principio, era de 30 días aproximadamente y, aparte había 

temas de inducciones, temas de calidad y, además, de know how con capacitadores 

internos, pero empíricamente. Es más, ni siquiera lo manejaba RRHH. Lo manejaba 

cada área con sus gerencias. Entonces la empresa, cuando llegué en 2014, quería un 

cambio cultural y alinearse a los 4 valores de la empresa, que eran calidad, 

compromiso, enfoque al cliente, colaboración,. Y quería fusionar entre Concremax 

y Unicom (son 2 empresas), y era la 2da en el mercado. La compramos. Esa marca 

es parte de Unicom. Entonces alineamos valores, luego capacitación. Entonces, 

estaban los valores y el know how y hablamos de cambio cultural y la verdad es que 

falta líderes, falta gestión, falta liderazgo. Es algo que pasa en todo el Perú, no solo 

en esa industria, es un problema mundial y en nuestro país más aun, y, desde mi 

punto de vista es por varios factores: por el cómo te enseñaron en el colegio, 

sublevados a un profesor que te dice “abc”, y por cultura país es que a la gente no le 

gusta participar , tiene miedo a hablar. Siempre trato de que salgan de zona de 

confort. Eso se refleja en las empresas , porque tienes gente  que no quiere darse a 

notar, que no afronta, cuya cultura es de poca negociación, no tienen formas de 

expresarse . Entonces en base a eso dije; vamos a trabajar en 3 líneas:  

Programa de liderazgo, trabajamos con líderes; vamos a trabajar en competencias y 

valores transversales: responsabilidad, flexibilidad y adaptabilidad. Vamos a trabajar 

la parte técnica, replanteé la escuela de choferes, la escuela de calidad. Entonces, ya 

había una estrategia una estructura, y, de ahí, nace la idea de UC.  

 

4. ¿Cuántas escuelas tenían hasta ese momento? 



149 
 

La escuela de concreto, la escuela de mixes de bomba, de choferes, para jefes de 

planta, además en inducción había temas de calidad que era súper fuerte. Éramos la 

única empresa que tenía un laboratorio en el Perú y era súper fuerte, además del 

programa de liderazgo y conductual que englobaba competencias y valores.  

5. ¿La universidad corporativa fue diseñada bajo un modelo de alianza? 

Con los programas y escuelas que teníamos, comenzamos a ejecutar con entidades 

externas, hasta ahí las percepciones no eran las mejores, además yo tenía un objetivo 

de marca empleador fuerte porque lo que quería es que los mejores talentos entren a 

Unicom. Eso lo decía nuestra frase: “Contamos con los mejores”. Entonces, me había 

propuesto traer la mejor gente del mercado y que Unicom suene como marca. La 

idea era trabajar como marca y vender. Cuando nos preguntamos ¿cómo hacemos 

para que esto se perciba más hacia afuera? y fue donde nació la idea de la 

universidad. Para esto, en el 2016 o 2017 ganamos 4 premios AB como parte de la 

estrategia, mejor programa de reconocimiento, mejor programa de dirección de 

personas, mejor programa con proveedores, y mejor programa con beneficios. Eso 

fue buenísimo. Para Merco talento nunca salimos en el top 100, y ese año salimos 

44° y 1° en servicios por encima de Liderman y Atento que siempre ganaban. 

Entonces, a ese momento, la universidad aún no estaba cuajada. En el 2017 para el 

2018, la capa ya estaba y el programa de liderazgo era ganador en AB. Yo trabajaba 

con Esan como docente; ya tenía vínculo con ellos y negociamos. Ellos no armaron 

la UC; era mi modelo con una estructura como una casa, con las 3 escuelas: técnica, 

líderes, comercial. Entonces qué se hizo: hablé con Esan. Mi intención era “ganar, 

ganar”. Les dije: “Tú me vas a validar el modelo que arme, como tengo un 

presupuesto de capacitación, yo te doy todas”. Pero, ahora, una parte le enseñaba 

Esan y otra mi gente por know how, pero Esan aprobaría los cursos que tengamos 

con una certificación como Esan; o sea, el peso académico era mayor. Lo que le 

planteé fue el 70% de capacitaciones a Esan y el 30 % con mi gente. Inclusive le 

dije: “Para que estés tranquilo, tú vas a formar a todos los facilitadores que ya 

capacitaban”, que eran como 50 personas y las vas a certificar como facilitadores. 

Lo formalizamos, a través de una alianza. Entonces convenía porque ya tenía esos 

presupuestos en capacitación asignados; solo los iba a redirigir. Ahora todo lo que 

se trataba como MKT fue por costo de Esan, porque fue ESAN que salía en los 

medios vendiendo la universidad. Ellos vieron la publicidad y evento. En clima 

laboral de la percepción que estaba en 65% subió a 85% en GPTW y eso fue, para 

resumir la estrategia. 

6. ¿De todas las etapas que mencionaste, cuál fue la más importante?  

Depende del objetivo. Yo quería, atacar 2 objetivos: la marca de la empresa, y la 

inversión de capacitación con retorno. Yo necesitaba que la gente se dedique más al 

lado comercial con herramientas. Yo necesitaba que la gente tenga mejor liderazgo. 

Yo necesitaba que la gente tenga mejor capacitación técnica según el know how del 

negocio. Eso atacaba directamente al negocio, como debe ser un plan de negocio, 

pero a la par lo hice con la universidad porque quería marketear y que la gente 

perciba clima laboral y marca empleador.  

7. ¿Se inspiraron en algún modelo para la creación de la UC? 
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El gerente general siempre hablaba de una universidad; era mucha teoría y gaseoso. 

Sin embargo, soy recontra pragmático, porque hay muchas cosas relativas. Para mí 

lo mejor es ver todo desde el punto de vista administrativo, pensando ¿por qué tiene 

que ser así? y ¿qué voy a lograr? O sea, lo que yo quería era un modelo sostenible, 

practico y no engorroso. Así lo creamos. 

8. ¿Cuál fue el secreto?  

El alineamiento al plan estratégico. El modelo tiene que pegar al negocio, que no sea 

complicado. A mí me funcionó este modelo porque tenía sentido, estructura, tenía la 

estrategia y sostenimiento, y, además validado por Esan. Como administrador me 

inspiré en el proceso administrativo, analicé mi estrategia con un FODA mis 

objetivos, plan y luego solo quedaba ejecutarlo.  

Cuando se habló de la malla curricular, fue a partir del análisis de necesidades, o a 

partir de reuniones, frente del plan estratégico, fuente del nivel de clima de cada 

gerente. Luego agrupamos e hicimos una transversal  

En esta coyuntura puedes ver que tener un batallón de especialistas no ayuda. Mi 

sugerencia es que el modelo debe ser practico, funcional, y sostenible. Hemos tenido 

gente que era talento en empresas grandes y no soporta. Esto es como el fútbol, no 

porque juegues en el real Madrid eres lo mejor.  

9. ¿Cuál fue el presupuesto que se utilizó? 

Pagamos como cualquier curso para que certifique; se trata de un programa in house. 

La inversión fue de aprox. 300 000 Soles al año. Gasté solo por los cursos, que igual 

hacía en capacitación, pero con un molde académico. Igual había un presupuesto 

para cada gerencia para temas puntuales. 

10. ¿Cuál fue el tiempo que te tomó crear y lanzar la UC? 

Aproximadamente, 3 meses. Es que ya había toda una base. Por ejemplo, el programa 

de reconocimiento fue en base a 3 valores, y cree “Valorarte”, lo único que hice fue 

alinearlo con una estrategia de comunicación interna. Lo mismo paso con la UC era 

solo integrarlo. 

11. ¿Cuál fue el equipo que trabajo dentro del proceso de creación de la UC?, ¿Cuál era 

la función de RRHH en ese proceso? 

Yo era el gerente de talento de RRHH. RRHH lideraba el proyecto; buscaba 

alineamiento, es decir, los objetivos y cultura en base a mis valores de empresa, con 

herramientas que te permitan detectar las necesidades, las evaluaciones de 

desempeño, por ejemplo. El gap de las competencias es clave para crear las mallas 

y escuelas, por ejemplo.  

Con la jefa de capacitación, además de la jefa de comunicación y cultura, fueron mis 

pilares para el armado de la UC.  

Había una gerencia corporativa antes en el grupo que veía el tema nóminas, 

sindicatos, y toda la parte de gestión de talento se descuidó, y se creó la posición en 

el 2014 justamente para trabajar la cultura y todos los objetivos se cumplieron. 

12. ¿Qué otras áreas se involucraron en el proceso?  
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Jefes de operaciones y calidad eran parte del equipo. Un gerente de operaciones que 

se jubiló, emblemático. Lo pusimos como director de la Escuela de Choferes. El 

rector era el gerente general, el gerente comercial era el director de la Escuela 

Comercial, el decano de la Escuela [de] Liderazgo era yo y el gerente de operaciones 

era el decano de la Escuela Técnica. Éramos los que aprobamos el contenido de los 

cursos, súper pragmático. Yo soy enemigo de lo perfecto mide lo bueno. A veces es 

importante ver el truco entre ser rápido y ver el detalle. Es hacer las cosas bien y 

prácticas.  

13. ¿Cuáles eran las métricas esperadas para el colaborador y cuáles para la empresa? 

 

• Roi 

• Percepción de beneficios (Clima Laboral) 

• Percepción de la marca Unicom (adentro hacia fuera, imagen)  

• Percepción del liderazgo  

 

Ahora cada programa tiene su propia inversión. Eso es aparte y está en función de 

sus propios objetivos como escuela.  
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Hamburger University: Una educación universitaria de McDonald's3 

Artículo de la revista The Quad Magazine, 2019 

---------------------------------------------------------------------------------------------- 

McDonald's se encuentra entre los empleadores más grandes del mundo, una 

compañía multinacional con innumerables oportunidades de liderazgo y desarrollo 

profesional. La mayoría de estas oportunidades requieren la inscripción en la 

Hamburger University, la educación intensiva de cinco días del curso intensivo en 

gestión, liderazgo y cultura de la empresa. Además, es posible que pueda obtener 

créditos universitarios reales con su título en Hamburgerología. 

¿Está interesado en administrar su propio negocio, obtener una valiosa capacitación 

en administración y asumir un rol de liderazgo con una de las marcas más 

reconocidas del mundo? Entonces podría ser un excelente candidato para la 

Universidad de Hamburger, el programa oficial de capacitación y educación para 

aspirantes a líderes de la cadena de restaurantes McDonald's. 

Por ingresos, McDonald's es la cadena de restaurantes más grande del mundo. Por 

supuesto, se necesita mucho talento y mucho trabajo duro para ejecutar un 

espectáculo tan grande. Esos icónicos arcos dorados aparecieron por primera vez en 

San Bernadino, California, donde la hamburguesería insignia abrió sus puertas en 

1940. Hoy, los más de 1.7 millones de empleados de la compañía podrían llenar la 

ciudad de San Bernadino seis veces. McDonald's es el segundo empleador más 

grande del mundo, justo detrás de Wal-Mart. Una empresa de esta magnitud requiere 

un excelente liderazgo. 

Ahí es donde entra Hamburgerology. Hamburgerology, es una cosa real; no solo una 

cosa, sino un título que puede obtener al graduarse de McDonald's Hamburger 

University. Los profesionales de gestión que trabajarán en diversas áreas de la 

estructura corporativa del gigante de la comida rápida deben completar primero 

cursos de capacitación y desarrollo profesional en un extenso campus de Chicago de 

130,000 pies cuadrados. 

Queríamos aprender más sobre la experiencia de la Universidad de Hamburger y las 

oportunidades que ofrece para miembros ambiciosos de la familia McDonald's. 

Tuvimos la oportunidad de hablar con Rob Lauber, vicepresidente senior y director 

de aprendizaje de McDonald's Corporation. Como parte de sus responsabilidades 

generales para McDonald's, Rob es el jefe de operaciones de la Universidad de 

Hamburger en todo el mundo. Aunque se unió a McDonald's en 2014, 2019 también 

marca 30 años en la profesión de Aprendizaje y Desarrollo para Rob. Con una carrera 

que abarca seis empresas en cuatro industrias diferentes, la visión de Rob trasciende 

el funcionamiento interno de McDonald's y ofrece una visión esclarecedora del 

mundo de la formación profesional y la educación corporativa. 

Historia de la hamburguesa 

La Universidad de Hamburger tiene una historia que se remonta casi hasta la cadena 

de McDonald's. Sus raíces están profundamente entrelazadas con la fundación de la 

propia empresa. Esto hace que la Universidad de Hamburger sea uno de los primeros 

programas de educación corporativa de este tipo. La cadena McDonald's nació 

 
3 https://thebestschools.org/magazine/mcdonalds-hamburger-university/ 

https://thebestschools.org/magazine/mcdonalds-hamburger-university/
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cuando un ambicioso vendedor de batidoras de batidos llamado Ray Kroc se asoció 

con Maurice y Richard McDonald, dos hermanos con una pequeña pero popular 

cadena de restaurantes de hamburguesas, y finalmente los compró. Abrió su primera 

nueva ubicación en Des Plaines, Illinois, 1955. 

Fue allí donde Fred L. Turner encontró trabajo por primera vez como cocinero a la 

parrilla en 1956. Por supuesto, Ray Kroc se convertiría en uno de los empresarios 

más exitosos del mundo. Las visiones de Fred Turner para la marca, la coherencia y 

el control de calidad lo ayudarían a llegar allí. Además de ascender rápidamente en 

los rangos de la empresa incipiente y conseguir un puesto como gerente de 

operaciones en 1958, Fred Turner fundó la Universidad de Hamburger en 1961. 

El programa corporativo de educación y capacitación fue un concepto pionero. 

Business Insider señala que el hombre de la parrilla, que finalmente se convertiría 

en el presidente principal de McDonald's, comenzó la Universidad de Hamburger en 

el sótano de un restaurante McDonald's en Elk Grove Village. Quince estudiantes se 

graduaron de la primera clase en febrero de 1961. 

Los que asistieron a la Universidad de Hamburger en sus primeros días recibieron 

instrucción no solo de Fred Turner, sino también del propio Ray Kroc. 

En 2015, Business Insider informó que hay siete universidades de hamburguesas en 

todo el mundo, incluida la más nueva de Shanghái, que abrió sus puertas en 2010. 

Numerosos ejecutivos de McDonald's han tomado cursos en la Universidad de 

Hamburger, incluido el presidente de McDonald's USA, Mike Andres. Easterbrook 

tomó capacitación en operaciones en la ubicación de la escuela en Londres. En 

general, el 40 por ciento del liderazgo global de McDonald's ha asistido a HU. 

El vicepresidente senior y director de aprendizaje de McDonald's, Rob Lauber, 

señala que hoy, la Universidad de Hamburger capacita a aproximadamente 5000 

gerentes de restaurantes y propietarios de franquicias al año. Más de 350,000 

empleados de McDonald's han pasado por sus programas de administración, 

liderazgo y administración de empresas. 

El emblemático campus de la Universidad de Hamburger pasó la mayor parte de su 

historia sentado en la ciudad natal de Ray Kroc, Oak Brook, Illinois. En 2018, el 

campus se mudó a una nueva y emocionante ubicación en Chicago. (El antiguo 

complejo de estudios de Oprah, como sucede). 

Con la ayuda de Rob Lauber, ofrecemos un vistazo rápido de cómo puede asistir a la 

Universidad de Hamburger, qué experimentará si lo hace y qué puede hacer con esta 

educación. También veremos algunos consejos para asistencia financiera, becas 

McDonald's e incluso formas en que puede convertir su educación McDonald's en 

créditos universitarios. 

¿La Universidad de Hamburger es adecuada para ti? 

Si crees que te interesaría asistir a la Universidad de Hamburger, deberás comenzar 

como lo hizo Fred Turner hace tantos años. El camino a la Universidad de 

Hamburger comienza con un trabajo en McDonald's, especialmente en una 

capacidad de liderazgo. 

Rob señala que cualquier persona que sea gerente de un restaurante o esté en línea 

para convertirse en gerente de un restaurante en el sistema McDonald's puede asistir 
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a la Universidad de Hamburger. En 2019, ampliamos las ofertas a los propietarios 

de franquicias y hemos tenido más de 100 ofertas de asistencia en la Universidad de 

Hamburger. 

Como señala Rob, esta experiencia coloca al personal de nivel gerencial para avanzar 

a los niveles más altos del negocio. Los que asisten a la Universidad de Hamburger, 

dijo, se van mejor equipados para administrar excelentes restaurantes, una parte 

fundamental de nuestra estrategia comercial. Muchos de los que asisten se 

encuentran en ubicaciones multimillonarias a una edad bastante temprana. Esto, a su 

vez, los convierte en excelentes propietarios de negocios a largo plazo. 

 ¿Cómo es Hamburger University? 

Rob Lauber describe el campus original de Oak Brook como un lugar icónico, uno 

donde innumerables futuros líderes vinieron a aprender y crecer. Sin embargo, con 

el reciente traslado a Chicago, la Universidad de Hamburger ha modernizado la 

experiencia educativa. Rob señala que nuestro espacio contiene características 

digitales de vanguardia que brindan personalización a nuestros participantes, así 

como capacidades de transmisión de video que permiten la participación 'de afuera 

hacia adentro' de nuestros propietarios de franquicias donde pueden compartir su 

viaje, experiencias y lecciones aprendidas. 

Rob nos dice que la nueva ubicación se encuentra en una parte emocionante de la 

ciudad, por lo que sin duda se suma a la experiencia “wow” para los participantes. 

Muchos publican fotos en Instagram bajo la etiqueta #HamburgerUniversity y 

podemos publicar esas publicaciones en nuestras instalaciones en tiempo real. Tiene 

todas las tradiciones de un aula combinada con una habilitación tecnológica 

significativa. ¡Es emocionante! 

¿Qué tan difícil es ingresar a la Universidad de Hamburger? 

Ahora que está lo suficientemente entusiasmado con la oportunidad, probablemente 

se esté preguntando cómo puede inscribirse. Como señala Rob, la Universidad de 

Hamburger solo ha estado disponible para los gerentes de restaurantes y aquellos 

directamente en línea para convertirse en uno. Eso hace que el grupo elegible en el 

vecindario de 75,000 personas en nuestro sistema de casi dos millones en todo el 

mundo. Por lo general, nuestros propietarios de franquicias independientes 

nominarán a personas para que asistan, por lo que, si bien no hay requisitos 

académicos, la asistencia es bastante selectiva. 

Entonces, si usted es gerente de un restaurante, o está en línea para convertirse en 

uno, y está interesado en asistir a la Universidad de Hamburger, querrá asegurarse 

de que el propietario de su franquicia conozca su ambición. Hazte visible y asegúrate 

de comunicar tu deseo de avanzar a través de este programa. Este podría ser su boleto 

de entrada al campus de Chicago. 

Para los estudiantes internacionales, los requisitos pueden diferir. De hecho, la 

admisión al campus de Shanghái más recientemente acuñado es notoriamente 

selectiva. Bloomberg News informó una vez que, con una tasa de aceptación de poco 

menos del 1% de todos los solicitantes, la Universidad de Hamburger de Shanghái 

era una escuela mucho más selectiva que la Universidad de Harvard, con una tasa de 

aceptación del 7%. 

https://www.instagram.com/explore/tags/hamburgeruniversity/
https://www.bloomberg.com/news/articles/2011-01-26/getting-into-harvard-easier-than-mcdonald-s-hamburger-university-in-china


155 
 

¿Qué estudiarás en la Universidad de Hamburger? 

Según el Chicago Tribune Cada año, cientos de nuevos gerentes generales de 

McDonald's en Estados Unidos pasan cinco días en la Universidad de Hamburger en 

el campus corporativo del gigante de las hamburguesas, trabajando para obtener una 

licenciatura honoraria en Hamburgerology. Durante sus visitas, juegan roles, se 

reúnen con su jefe, en este caso, un profesor, y se preparan para regresar a casa y 

hacer mejoras reales en los restaurantes que dirigen. 

Entonces, ¿qué significa realmente Hamburgerology? ¿Y cómo puede posicionar a 

los graduados para liderar mejor dentro de sus restaurantes y más allá? 

Rob señala que los cursos específicos incluyen gestión de turnos, introducción a la 

gestión y servicios para invitados y una sesión conocida como GM Capstone. Rob 

señala que también hay clases de capacitación para otros líderes. 

Rob continúa señalando que Un día típico en la vida de un participante en la 

Universidad de Hamburger se centraría en varias cosas: desarrollar su capacidad de 

liderazgo, aprender de sus pares y expertos y participar en escenarios desafiantes que 

generen información sobre sus propios estilos, oportunidades y fortalezas. 

¿Cuánto cuesta la Universidad de Hamburger? ¿Hay becas o ayuda financiera? 

Si está interesado en asistir a la Universidad de Hamburger y el costo es un factor, 

tenemos buenas noticias. Rob nos dice que McDonald's y sus franquiciados 

comparten los costos para ejecutar los programas en la Universidad de Hamburger. 

Como tal, no hay costos para los participantes. 

Por supuesto, esto significa que los estudiantes de la Universidad de Hamburger 

realmente no necesitan becas o ayuda financiera. Sin embargo, McDonald's patrocina 

una serie de programas de asistencia de becas y matrícula destinados a ayudar a sus 

empleados y miembros de la comunidad a dar el salto a universidades acreditadas de 

dos y cuatro años. 

Aunque no está directamente afiliado a la experiencia de la Universidad de 

Hamburger, McDonald's ofrece los siguientes programas de becas y ayuda 

financiera: 

El Thurgood Marshall College Fund: 

Brinda asistencia financiera a estudiantes sobresalientes que asisten a una de las 47 

universidades y universidades históricamente negras con apoyo público (HBCU) e 

instituciones predominantemente negras (PBI) dentro de la red de escuelas miembro 

de TMCF. Cada año, seis estudiantes son seleccionados para recibir una beca de 

mérito de $ 10,000 para el año académico posterior. 

Arcadas a la oportunidad: 

Brinda asistencia financiera a los empleados elegibles de McDonald's de EE. UU. 

Que trabajan en los restaurantes participantes para que puedan obtener un diploma 

de escuela secundaria, recibir asistencia de matrícula universitaria, acceder a 

servicios gratuitos de educación y asesoramiento profesional, y aprender inglés como 

segundo idioma. McDonald's estima que ha aumentado el acceso a la educación para 
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más de 38,500 empleados, otorgando más de $ 58 millones en asistencia de matrícula 

en general. 

Esto subraya el compromiso de la compañía McDonald's no solo de avanzar a los 

empleados dentro de su propia organización a través de la Universidad de 

Hamburger, sino también de brindarles a sus empleados acceso a oportunidades 

educativas y profesionales más amplias. De hecho, la Universidad de Hamburger 

puede valer mucho más que su peso en carne de res  

¿Puedo obtener créditos universitarios por asistir a la Universidad de 

Hamburger? 

Para reiterar un punto anterior, la Universidad de Hamburger es gratuita para los 

asistentes elegibles. Dentro del contexto de la Universidad de Hamburger, los 

estudiantes pueden obtener 23 créditos para obtener un título en Hamburgerología. 

Este título puede tener valor en el mundo real incluso más allá de McDonald's. Según 

Business Insider, los estudiantes también pueden aplicar algunos de estos créditos a 

un título de asociado o licenciatura en 1,600 colegios y universidades de EE. UU., 

Informa el Consejo Estadounidense sobre Educación. Esto significa que, sin cargo, 

puede comenzar a ganar créditos universitarios a través de la Universidad de 

Hamburger. 

Rob Lauber destaca esta oportunidad y nos dice que, en muchos países, incluido EE. 

UU., La asistencia y la finalización de nuestros planes de estudio se traducirán en 

acreditación para obtener un título de educación superior o un nivel de certificación 

reconocido a nivel nacional. Por ejemplo, nuestros programas en los EE. UU. 

Ayudan a los gerentes a recibir créditos universitarios por [finalización] ... En países 

como el Reino Unido o Australia, pueden recibir la certificación para una calificación 

reconocida a nivel nacional. 

Rob señala que McDonald's mantiene una variedad de asociaciones de trabajo con 

colegios y universidades acreditadas. Explica que a través de nuestro programa 

Archways to Opportunity, los participantes pueden recibir créditos universitarios 

para su capacitación. 

¿Qué puedo hacer con un título de la Universidad de Hamburger? 

Todas las características anteriores sugieren que un trabajo en McDonald's, y un 

título de la Universidad de Hamburger, realmente podría ser un excelente punto de 

entrada a una universidad acreditada regionalmente o una certificación profesional 

práctica. Esos créditos universitarios podrían ser extremadamente valiosos, lo que se 

traduce en dinero real ahorrado, si puede transferirlos efectivamente a un programa 

en un colegio o universidad acreditada de dos o cuatro años. 

Si eso es algo que le interesaría seguir mientras continúa avanzando en su carrera de 

liderazgo dentro de McDonald's, eche un vistazo a las mejores universidades en 

línea. La mayoría de estos programas se distinguen por su conveniencia, flexibilidad 

y accesibilidad para adultos que trabajan y otros estudiantes no tradicionales. 

Con un título de la Universidad de Hamburger, calificará no solo para avanzar en la 

estructura de liderazgo de McDonald's, sino para liderar y sobresalir en una variedad 

de entornos empresariales y organizativos. Las habilidades y el conocimiento que 

obtendrá aquí pueden aplicarse en muchos contextos comerciales. Y si eres como el 
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fundador de Hamburger University, Fred Turner, tu camino hacia el éxito, el 

liderazgo y la innovación podría comenzar con un trabajo simple como cocinero a la 

parrilla. 

Si ve a la Universidad de Hamburger como un punto de partida para obtener un título 

en administración de empresas, considere seguir su capacitación de McDonald's con 

uno de los siguientes programas en línea: 

 
Los 25 mejores programas de grado de asociado en línea de administración de 

empresas 

 
Los 30 mejores programas de licenciatura en línea en administración de empresas 

https://thebestschools.org/rankings/best-online-associate-business-administration-degree-programs/
https://thebestschools.org/rankings/best-online-associate-business-administration-degree-programs/
https://thebestschools.org/rankings/best-online-associate-business-administration-degree-programs/
https://thebestschools.org/rankings/best-online-associate-business-administration-degree-programs/
https://thebestschools.org/rankings/best-online-bachelor-business-administration-degree-programs/
https://thebestschools.org/rankings/best-online-bachelor-business-administration-degree-programs/
https://thebestschools.org/rankings/best-online-bachelor-business-administration-degree-programs/
https://thebestschools.org/rankings/best-online-associate-business-administration-degree-programs/
https://thebestschools.org/rankings/best-online-bachelor-business-administration-degree-programs/
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El mejor programa de licenciatura en línea en administración de empresas 

 

Cerraremos con algunas palabras de sabiduría para cualquiera que esté considerando 

este camino. Rob señala que el legado de Ray Kroc (así como el de Fred Turner) 

continúa hasta nuestros días. Tenemos una cita en la Universidad de Hamburger que 

dice “Porque hemos aprendido, hemos crecido”. Y todavía es verdad, Ray comenzó 

la Universidad de Hamburger con la idea de poder ayudar a los gerentes de 

restaurantes a ser líderes competentes y seguros. Nuestro enfoque en este principio 

sigue siendo cierto hoy. 

  

https://thebestschools.org/rankings/best-online-bachelors-business-management/
https://thebestschools.org/rankings/best-online-bachelors-business-management/
https://thebestschools.org/rankings/best-online-bachelors-business-management/
https://thebestschools.org/rankings/best-online-bachelors-business-management/


159 
 

Contexto nacional  

Universidad Corporativa IBK4  

Articulo del periódico:Aptitus, 2018  

---------------------------------------------------------------------------------------- 

Jonathan Golergant, estudió Psicología en la Universidad Católica del Perú, tiene un 

Master en Educación en Harvard University y un MBA en Columbia University. 

Actualmente es Director General de universidad corporativa  del Grupo Interbank. 

Previamente se ha desempeñado como Director de Desarrollo Académico de la 

Escuela de Postgrado de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC). 

“Es fundamental invertir tiempo y recursos en implementar un sistema efectivo de 

evaluación del impacto que la formación tiene en el desempeño de los 

colaboradores y en los indicadores del negocio.” 

Coméntenos ¿Qué es una universidad corporativa ? ¿A qué nos referimos cuando 

usamos ese término? 

Una universidad corporativa  es el marco en el que se alinean los objetivos 

estratégicos de una empresa o Grupo Empresarial con las competencias que sus 

colaboradores requieren para alcanzar esos objetivos. Por ello, la universidad 

corporativa  eleva a la formación a la categoría de “Variable estratégica” dentro de 

la corporación. 

La universidad corporativa  Interbank (UCIK) es concebida como una “universidad 

dentro del Grupo Interbank y para el Grupo Interbank”. Como tal, ofrece a los más 

de 25,000 colaboradores del Grupo, en sus más de 10 empresas, programas diseñados 

para puestos específicos y orientados a desarrollar las destrezas que requieren para 

realizar sus trabajos con eficiencia y prepararse para los retos del futuro. UCIK es la 

primera universidad corporativa  del Perú y está implementando un plan que le 

permitirá convertirse en pocos años en una universidad corporativa  de clase 

mundial. 

¿Por qué se emprende el proyecto de desarrollar una universidad corporativa  en 

el Grupo Interbank? 

La universidad corporativa  del Grupo Interbank cumple una función clave en cinco 

aspectos estratégicos vitales para el desarrollo de nuestros negocios: 

a) Ayuda al Grupo a hacerle frente al futuro en un mundo en el que la adecuación de 

nuevos conocimientos y destrezas son claves para la supervivencia de nuestros 

negocios. b) Permite al Grupo cerrar brechas entre las competencias que sus nuevos 

colaboradores poseen y las que deben poseer para desempeñarse con eficiencia en 

sus puestos actuales y estar a la vanguardia del mercado. 

c) Contribuye activamente a que el Grupo Interbank pueda atraer y retener al mejor 

talento. 

 
4 https://aptitus.com/blog/universidad-corporativa/ 

 

https://aptitus.com/blog/universidad-corporativa/
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 d) Permite a la organización gestionar el desarrollo de carreras dentro del Grupo, 

equipando a los colaboradores con potencial para los puestos que asumirán en el 

futuro. 

 e) Fortalece la cultura y los valores del Grupo, democratiza las relaciones y fortalece 

los vínculos interpersonales entre miembros de distintas empresas propiciando 

espacios idóneos para la generación de ideas y para la innovación, que es uno de los 

aspectos centrales que distingue al Grupo Interbank. 

¿Quiénes pueden acceder a este programa y cuáles son sus beneficios? 

Únicamente pueden acceder a los más de 600 cursos y 25 programas que ofrece la 

universidad corporativa  del Grupo Interbank, los colaboradores de las diferentes 

empresas del Grupo. La universidad corporativa  es un beneficio que se otorga 

exclusivamente para nuestros colaboradores quienes mientras forman parte del 

Grupo Interbank tienen acceso a oportunidades educativas únicas que contribuyen a 

su desarrollo personal y profesional, incrementan su empleabilidad y les permite 

obtener certificaciones y adquirir habilidades que pueden llevar consigo a lo largo 

de sus carreras. 

¿De qué manera la creación de la UCIK incrementó la productividad en sus 

empleados? 

Cada programa de UCIK contribuye de manera clara al incremento de la 

productividad de los colaboradores que participan en él, aunque el sistema que 

permite medir dicho impacto difiere de programa a programa. Por ejemplo, con los 

ejecutivos de banca comercial, con los ejecutivos de riesgo y con los representantes 

financieros que recién ingresan a Interbank, la efectividad del programa se mide en 

función al tiempo que les toma adecuarse a su nuevo puesto y comenzar a ser 

productivo en él. Los programas implementados han conseguido el tiempo de 

adecuación se acelere en un 75%. Para gerentes de tiendas de Supermercados 

Peruanos, se ha diseñado una matriz de comportamientos que permite evaluar antes 

y después del programa la medida en que las competencias esperadas se han 

desarrollado. Para recepcionistas en Casa Andina, trabajamos con encuestas de 

clientes antes y después del programa. En programas que permiten a los 

colaboradores diferenciar pedidos de reclamos y procesarlos adecuadamente, 

trabajamos con grupo control y grupo experimental, y así sucesivamente. Lo que es 

clave, es saber qué se quiere monitorear y tener el diseño de la evaluación de impacto 

del programa antes del inicio del mismo para poder recoger la información relevante. 

¿Cómo la UCIK puede estimular el progreso personal y profesional de los 

empleados? 

Creo que las universidades corporativas pueden ser ejemplos muy efectivos del 

modo en que la empresa privada puede contribuir al desarrollo del mercado laboral 

y de la sociedad. 

La formación que recibe cada colaborador en la universidad corporativa  contribuye 

a hacer de ese colaborador un mejor trabajador, un mejor profesional y una mejor 

persona, este aprendizaje forma parte de su propio activo personal y puede llevarlo 

consigo a dónde vaya. En suma, gracias a la Universidad corporativa Interbank 

decenas de miles de trabajadores en el Perú están aprovechando oportunidades 

educativas de calidad, que los enriquecen a nivel personal y profesional, que les 
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generan un alto nivel de satisfacción y que posiblemente no hubieran estado 

disponibles para ellos de otro modo. 

Nuestra idea es que el paso de un colaborador por la universidad corporativa  

Interbank sea un sello de calidad que garantice a la sociedad un trabajador diestro en 

su quehacer, responsable, con deseo de superación y con excelente disposición para 

entregar siempre lo mejor de sí mismo. La universidad corporativa  Interbank es el 

fiel reflejo de que el Grupo Interbank ofrece a sus colaboradores más que un trabajo, 

les ofrece un mejor futuro. 

¿Se recomienda implementar una universidad corporativa  a pequeñas y medianas 

empresas? ¿Por qué? 

Sea cual fuera el nombre que se use, lo que recomiendo a todas las empresas sean 

éstas grandes, medianas o pequeñas es que desarrollen programas de formación que 

estén claramente vinculados a la estrategia de cada negocio. El desafío es complejo 

pues para ello se requiere un sistema de detección de necesidades muy oportuno y 

efectivo, la capacidad de diseñar programas a la medida, construidos sobre 

problemáticas reales y con ejercicios que permitan transferir lo aprendido a la 

solución de problemas relevantes para el trabajo. Finalmente, es fundamental invertir 

tiempo y recursos en implementar un sistema efectivo de evaluación del impacto que 

la formación tiene en el desempeño de los colaboradores y en los indicadores del 

negocio. Es preferible tener pocos programas que tengan estas características que 

muchos cursos generales en los que las balas se disparan sin tener claro el blanco. 

Esta no es una tarea sencilla, sin embargo, si se parte de una convicción genuina del 

más alto nivel de la organización de que invertir seria y generosamente en el 

desarrollo de las personas es beneficioso para todos, el camino se hace más fácil. 
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Anexo II 

Cuestionario preliminar 
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Anexo 4 

Material de referencia BCP 
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