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RESUMEN EJECUTIVO
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Titulo de la tesis: "Propuesta de Modelo de Universidad Corporativa para el
rubro de Casinos y Tragamonedas"
Autor: Nalia Vergara Eguren
Resumen:

La investigacion que se presenta a continuacion tiene como objetivo general
proponer un modelo de universidad corporativa para el rubro de casinos y
tragamonedas. De esta investigacion se desprenden cinco objetivos especificos;
definir las variables centrales del modelo de universidad corporativa, definir los
aspectos que deberian considerarse en la planeacién de la universidad corporativa,
definir los aspectos que deberian considerarse en a la organizacion de la universidad
corporativa, definir los aspectos que deberian considerarse en la direcciéon de la
universidad corporativa, y, por tltimo, definir los aspectos deberian considerarse en
el control de la universidad corporativa.

El casino Atlantic city, tiene 23 afios en el mercado del entretenimiento. Cuenta
con mas de 20 tipos de horarios en toda la operacion. La empresa considera la
infraestructura y tecnologia variables bastantes importante para su gestion no solo de
soporte, también de servicio. Atlantic city busca en el 2015, apostar por un proceso
de transformacién alineado al objetivo de clima laboral, para ello, la empresa trabajo
directamente una primera fase con sus lideres. Al 2018, se crea el programa de
formadores, equipo que permitié 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 analisis del GPTW. A
la actualidad viene creando su escuela de Excelencia en el servicio y sin olvidar que
en el 2007 habia ya creado su primera escuela Dealers. En consecuencia, Atlantic
city ha demostrado ser una empresa simbolo dentro del rubro de casinos y
tragamonedas, siendo esta la razon principal por la que se ha considerado un caso de
estudio de la presente tesis.

Para la investigacion se utiliz6 la metodologia cualitativa. Se realizaron 8
entrevistas, 3 fueron utilizadas como referencias de experiencias de profesionales
que participaron en el disefio y creacion de modelos de universidad corporativa de
distintas empresas. Asi mismo, otras 5 entrevistas fueron realizadas en Atlantic city



como parte del estudio de caso, ya que la investigacion proponia un modelo de
universidad corporativa para el rubro de casinos y tragamonedas.

El andlisis del contenido, permitid contrastar la informacién recopilada de
nuestras entrevistas. En consecuencia, la clasificacion nos permitio determinar las
variables encontradas en el contraste para que posteriormente, a través de los
constructos o sub variables pudiéramos codificar el contenido que nos permitio
finalmente el logro de nuestros objetivos al inicio de la investigacion.

De la investigacion se desprende el modelo de universidad corporativa para el
rubro de casinos y tragamonedas. Detallindose asi los aspectos principales que
forman parte de las variables del modelo de universidad corporativa. La planeacion
y el alineamiento estratégico, permite la formulacion de la estrategia de la empresa
a través de la mision, vision, valores, objetivos, el cronograma y presupuesto. Siendo
para el caso de Atlantic city, el propésito el elemento clave que permitid
alineamiento de la cultura y la estrategia de la empresa. El disefio organizacional y
tecnologia educativa, permitird a través del modelo organizacional, establecer un
organigrama, que a su vez sea la base para la creacion de los perfiles y carrera de los
colaboradores, desarrolldndose finalmente las escuelas de formacion en la
universidad corporativa. La direccion de talento humano, permite a traves de su
modelo de competencias y de la formacidn pedagogica y académica el andlisis de las
necesidades, con el que por consecuencia se generen las mallas académicas utilizadas
en el disefio. Asi mismo, a través de la formacion pedagodgica 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 permitira justificar la
inversion ademas de la aplicacion de lo aprendido en la formacion a través de sus
escuelas.

La presente investigacion es considerada un base de referencia para continuar
con la implementacion y lanzamiento de la universidad corporativa en el rubro de
casinos y tragamonedas.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.1. Marco Contextual

La creacion 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 (Garzon, M. 2018a). La UC consiste en una estructura educativa organizada
que incluye formadores de la empresa, que brindan cursos, talleres, ademas de

programas de capacitacion y desarrollo in situ o por via electrénica.

Sobre la importancia de los logros que se podrian alcanzar con la UC, el director
de Vértice e-Learning, Diego Sanchez (2017), indica que la UC busca generar
eficiencia y que no solo se trata de una oportunidad directa de gestion de
conocimiento. Las competencias se moldean segun la filosofia 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 revolucion 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). Mas adelante, en los afios 80, se genera un cambio en
los modelos de educacidn y de gestién empresarial hacia formas mas flexibles que
apuestan por el desarrollo de la competitividad, el desarrollo tecnolégico, y la

introduccion y el desarrollo de la innovacion en las empresas.

Especificamente en 1961, el gigante de la comida rapida, McDonalds, fue el
primero en emplear el término “universidad corporativa” con la creacion 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 inicié sus actividades con 14 alumnos y fue desarrollada para ensefiar a
los colaboradores la gestion del negocio de comida rapida; el servicio que se deberia
brindar a los clientes; y calidad, presentacion y limpieza en los diversos locales.
Tinoco, R. (2017) menciona que McDonalds Ha formado a mas de 65 000 gerentes
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de restaurantes, cuenta con 10 centros internacionales y un sistema de traduccion en
28 idiomas. Bajo ese contexto se desarrollaron aproximadamente 400 universidades

corporativas.

A mediados de la década de 1950, se cre6 Crotonville, cuando Ralph Cordiner,
presidente de General Electric, se dio cuenta de que una de las principales
limitaciones para acometer el futuro de la comparfiia era contar con directivos
preparados para hacerse cargo de nuevos proyectos. Vives et al. (2015), mencionan
que General Electric crecia 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 decidié comprar
unos terrenos en Crotonville. En 1981 Jack Welch, CEO de General Electric,
emprendio la renovacion completa de la cultura organizacional de la empresa. Para
ello, Welch, confiando en el conocimiento financiero, cambié el cddigo 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 pais. Asi, reemplazo el
modelo mencionado por un nuevo c6digo 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 organizacion.

Garbellini (2013), sefiala que, en 1972, la Fiat, se presenta como figura
precursora en Europa al crear su universidad corporativa: ISVOR (Instituto SViluppo
ORganisational), la que habria contado con el trabajo de aproximadamente 150

profesores a tiempo completo.

En 1924, se crea la Daimler Benz- Alemania, a partir de la fusién Daimler Benz
y Chrysler, también conocida como DCU (Daimler Chrysler University), una de las
primeras universidades corporativas de Alemania. La pagina web de la Daimler
sefiala que el primer curso en linea abierto masivo de Daimler estuvo dirigido a sus
27 500 gerentes repartidos en todo el mundo y se aboco a los temas principales del

futuro: liderazgo y digitalizacion.



Acerca del rol de la educacion electronica (e-learning), en 1996, la British
Aerospace Virtual University, resalta la importancia de dicha herramienta en la
universidad, ya que permitio capacitar y entrenar a 44 000 de sus colaboradores:

“Necesitamos competir a nivel mundial™-sefiala Nick Bealey, gerente de enlace
de educacion de BAe-. ”Se alentard a todos en la empresa a buscar

calificaciones para ser los mejores en su campo. Los ingenieros tienen que
desarrollarse como pilotos y médicos", sefiala. (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 afio 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 afios después, egresaron 1800
empleados. De estos, 6% fueron de bachillerato, 2% de carreras técnicas, 49% de
licenciaturas, 22% de maestrias y 21% de educacion basica. EI 8 de noviembre del
2013, Alejandro Mora, director de recursos humanos de Liverpool responde a la
pregunta acerca de ¢cuél es el objetivo? en una entrevista a la Revista Expansion; "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 Garzon, M. (2018b), se muestra una relacién de
universidades corporativas y sus inicios de gestién. Actualmente la UC va en
expansion alrededor del mundo. Latinoamérica no ha sido la excepcién de la
influencia. En el afio 2001, se contaba con 2000 UC, dentro de las cuales resalta
Tigre, Tubos y Conexiones en Brasil, que aporta en la formacion de 12 000
empleados en Brasil, Paraguay, Chile y Bolivia. Para el afio 2010, se contaban con
mas de 3700 UC alrededor del mundo, incremento que se genera debido al cambio
del perfil del colaborador que pasa de ser alguien que sigue 6rdenes, a alguien capaz
de seleccionar y analizar informacion, y que busca desarrollarse de manera continua

y cubrir sus necesidades (Aguirre, Alvarez, Picerno, Arteche & Sosa, 2017).



Cuadro N°1.1. Inicio de labores de diversas UC

Afio 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 Viscafia Py Uri be E. (2014)

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

1992 Grupo Accor Brasil Eholi, (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://mww.netacad.com/es/about-networking-academy
2000 Universidad Corporativa Fenosa Es. Andreu R. (2001)

2000 Liverpool México GOémez (2018)

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

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

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

2005 Tenaris University, Argentina Aguirre et al (2017)

2006 Microsoft IT Academy USA Scott (2006)

2008 ECOPETROL Colombia Viscafia 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)

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

Segun el Banco Mundial, para el 2011 la poblacion de América Latina y el
Caribe era de 580 856 609 habitantes. Un informe realizado por la espafiola IE
Business School y la Alianza Sumag indica que entre marzo y mayo de 2011 (Figura
1.1), los paises de la region con mayor nimero de universidades corporativas son
Brasil (34%), México (22%), Argentina (14%), Colombia (11%) y Pert (10%). El
estudio se realiz6 entre mas de 500 directivos y directores de RRHH de la regién, y
detect6 que el 44% de las empresas Top 100 por tamafio en América Latina tiene una
universidad corporativa o un organismo similar. (Universidades corporativas crecen

en Latinoamérica, 2011).

10



Figura 1.1. Evolucion de las universidades corporativas
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Fuente: Vizcaya y Uribe (2014, p.37). Aportes de la universidad corporativa a la ventaja
competitiva de las organizaciones en Colombia. Tesis. Universidad de Medellin,
Colombia.

En el Perd, algunas de las grandes empresas cuentan con la implementacion de
esta nueva tendencia. Entre ellas se encuentran Intercorp, Belcorp, Unicom, y Grafa
y Montero, entre otras (Pasquel, Suchno, Pefia & 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 satisfaccion de clientes. De esta forma, han
Ilevado la capacitacion a una categoria estratégica dentro de su organizacion 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 mas de 25
000 colaboradores, en sus mas de 10 empresas, aproximadamente 600 cursos y 25
programas disefiados para cargos especificos y orientados a desarrollar habilidades
necesarias para realizar sus trabajos eficientemente, asi como para los retos del futuro
(Noticias Universia, 2011). Jonathan Golergant, actualmente director general de la
Universidad Corporativa Intercorp, y quien previamente se ha desempefiado 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 afio 2010
menciona que “es fundamental invertir tiempo y recursos en implementar un sistema
efectivo de evaluacion del impacto que la formacién tiene en el desempefio de los

colaboradores y en los indicadores del negocio.” (Aptitus, 2010)
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En el 2017, UNICON, empresa lider en produccién de concreto premezclado en
el Perd fundé su propia UC en alianza con Esan, que brinda asesoria académica a sus
colaboradores, ademas de la participacion 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 afios, viene desarrollando
escuelas con el propdsito 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 linea, el Atlantic City, en el 2017, crea su primera escuela de dealers con
el proposito de reducir la rotacion de este perfil de colaboradores, ademas de generar
a través de la escuela un estandar propio del casino. En la actualidad, ya cuentan con
una escuela de lideres y se encuentra en proyecto la escuela de servicio que busca
especializar a sus colaboradores en la atencién del servicio al cliente dentro del rubro

de casinos y tragamonedas.

Cuando mencionamos al Atlantic City (AC), nos referimos a un casino con 23
afios en el mercado de entretenimiento. Cuenta con 1062 colaboradores (de entre 18
y 60 afios), de los cuales 720 pertenecen al area de operaciones y se desempefian en
turnos rotativos de hasta de 10 horas por dia. AC busca diferenciarse de las demas
empresas de entretenimiento en el Perd, apostando por su capital humano y mejores
herramientas de tecnologia. En el afio 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 Pert con un 94% de satisfaccion

de sus colaboradores.

Para 2020, Atlantic City busca como estrategia, expandirse y diversificar su
negocio. La empresa cuenta con servicios propios, como valet parking; lavanderia;
cocina central; servicio técnico; creacion de sistemas; equipo de disefio,
comunicacion y publicidad; equipo de eventos; ademas de un area de riesgos y
seguridad de primer nivel. Ademaés, se debe mencionar su restaurant 5T Eliazar.
Tomando en cuenta lo descrito, tiene planificada la creacion de un hotel 5 estrellas
que le permita fidelizar al invitado de tipo internacional. Por ello, bajo la dptica de
la eficiencia y a la vanguardia de la tecnologia, se encuentra invirtiendo en la
creacion de un casino en linea. Barrow (2018) menciona que la UC esté orientada al
desarrollo de nuevas actividades empresariales y la creacion de nuevas estructuras y
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relaciones organizacionales. En ese sentido, los desafios de Atlantic City implican
un mayor desarrollo de sus colaboradores, ademas de bases sélidas y estructuras
sostenibles que permitan identificar a los mejores talentos de forma sostenible,

logrando asi 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 podria ser una alternativa eficiente en la gestion de los talentos y la
estrategia para el alineamiento, ademas 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 sistematica e
integradamente las competencias, que, a su vez, generaran empleabilidad, y

sostenibilidad estratégica y operacional.

1.2 Pregunta de investigacion

¢Cual seria el modelo de UC mas adecuado para una empresa del rubro de casinos y

tragamonedas?

Preguntas especificas

¢Cuales serian las variables centrales del modelo de UC?

. ¢ Qué aspectos deberian considerarse en la planeacion de la UC?

. ¢ Qué aspectos deberian considerarse en la organizacion de la UC?
. ¢ Qué aspectos deberian considerarse en la direccion de la UC?

. ¢ Qué aspectos deberian 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

Obijetivos especificos

o Definir cudles serian las variables centrales del modelo de UC

o Definir los aspectos que deberian considerarse en la planeacion de la UC
o Definir los aspectos que deberian considerarse enla organizacion de la UC
o Definir los aspectos que deberian considerarse en la direccion de la UC

o Definir los aspectos deberian considerarse en el control de la UC

1.4 Justificacién

El director regional de Overlap para Perd, Argentina y Colombia, Luis
Rodriguez, ofrecié una conferencia sobre universidades corporativas en la que
explico la causa del surgimiento de las universidades corporativas: “Las UCs inician
como una evolucion del departamento de Formacion hacia un paraguas estratégico
para el desarrollo de los empleados, clientes y proveedores de la organizacion”.

Ademas, considera a la UC:

“La herramienta de implantacion de la estrategia de la compafiia y debe ser
disefiada para mejorar el desempefio tanto individual como de la organizacion,
asegurando que el aprendizaje y el conocimiento estan directamente conectados
con la estrategia y los objetivos de negocio” (articulo Overlap, 2012, parr.3).

Las empresas, en general, enfrentan constantes retos, la mayoria, 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 disefio 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
investigacion, se realiza con el proposito de aportar informacion adicional sobre los

modelos de UC en nuestro pais.
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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 disefio de modelo de universidad corporativa
para el rubro especifico de casinos y tragamonedas. En ese sentido, servird 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 metodologia se personaliza segln el programa para el que
se crea y, por lo tanto, también el indicador de la medicién. De esta forma, se logra
obtener la informacion del impacto de forma concreta, ya que cada area tiene un

objetivo particular.
“Los programas de formacion implementados han conseguido que el tiempo de
adecuacién se acelere en un 75%. Lo que es clave es saber qué se quiere
monitorear y tener el disefio de la evaluacion de impacto del programa antes

del inicio del mismo para poder recoger la informacion relevante” (Jonathan
Golergant, Aptitus, 2018).

El experto en universidades corporativas, Rodrigo Granado, sefiala que una
empresa debe pensar en una UC no en términos de tamafio, sino en cuanto a la
necesidad de que el conocimiento sea estratégico para el negocio. “Cuando una
organizacion se da cuenta de que el conocimiento que posee es el centro de su
negocio, ahi ya hay una condicion dada para establecer una universidad corporativa”.

A esto afade:
“Cuando el conocimiento es escaso afuera, pero es abundante adentro, seria un
segundo indicador para formar una Universidad Corporativa, ya que estariamos
hablando de que hay un know how propio que conviene ser sistematizado y

socializado entre sus empleados. En conclusion, es una cuestion cualitativa,
mas que cuantitativa” (Blog Gerens.pe, 2017, parr.2).

Durante la investigacidn pude validar que no existe mucha informacion referente
a universidades corporativas en el Per(. Debido a los escenarios cambiantes a los
que se enfrentan las empresas, los modelos de UC han ido desarrollandose con

variables una mas diferente (o especializada) que la otra. La UC es considerada un
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tema de vanguardia. La bibliografia 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 investigacion busca contribuir brindando las variables centrales que
permiten a las empresas identificar las etapas y plazos para el disefio e
implementacion de la UC en el rubro de casinos y tragamonedas en Lima, Perl. 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 Delimitacion: alcances y limitaciones

1.5.1 Alcances

Se propondra el Disefio 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, Peru.

1.5.2 Limitaciones

o La informacion brindada por parte de Atlantic City sera de total discrecion, a

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

. Para la elaboracion de esta tesis, se planifico la realizacion 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 habia planificado 2 tipos de cuestionarios. El primero, era de indole
preliminar, para conocer la percepcién 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 via

electronica.
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CAPITULO II: MARCO CONCEPTUAL
2.1 Conceptos

A mediados de la década de los 90, para la mayoria de las empresas, las
universidades corporativas se consideraban un fendmeno particularmente
norteamericano (Gaston, M. (2018c). Walton (1999a), sefiala que las universidades
corporativas eran adoptadas como departamentos de capacitacion con ciertos
distintivos, y que, incluso, eran tratadas con escepticismo, tanto por los especialistas
en direccion del recurso humano, como por los académicos. Actualmente, la
situacién ha cambiado drasticamente, ya que cada vez mas 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 vy refiriendo el diccionario de Oxford,
Lester (1999) citado por Garzon (2018), resalta en su investigacion las dificultades
para definir el término universidad como: "Una institucion educativa disefiada para
la instruccion, el examen o ambos, de estudiantes en muchas ramas del aprendizaje
avanzado, otorgando titulos 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
organizacion persigue distintos objetivos y, por ello, considera diversas estrategias
para la implementacion y el desarrollo de su propia UC. En el Cuadro 2.1
complementamos la investigacion de Gaston, 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 inclusion de
alguna variante de la palabra estrategia; aprendizaje organizacional; mejorar el
desempefio laboral y la gestion del talento humano” sefiala Gaston, M. (2018e). Asi
mismo, el mismo autor citando a Meister (1998a), sefiala 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 designacion

general para sus actividades formales de aprendizaje ya que el termino sugiere
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legitimidad y peso, ademas, de una atmosfera de educacion y aprendizaje de gestion
considerada.

Meister (1998b) encontrd en una encuesta que el 54% de las identificadas como
universidades corporativas no tenian la palabra universidad en su titulo. Las
designaciones como “instituto de aprendizaje” 0 “academia de aprendizaje” parecen
ser algunas de sus alternativas. Este ejemplo demuestra la naturaleza poco concreta
del concepto de universidad corporativa. Se sabe, ademas, que tales organizaciones
existen en diversas formas, operan bajo una amplia gama de titulos, actividades de
educacidn, capacitacion y desarrollo. Asi 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, Gaston, M. (2008d) argumenta acerca de la gran importancia que
puede tener el enfoque filoséfico y la percepcion de la universidad corporativa como
agente crucial para facilitar el aprendizaje y el desarrollo de los colaboradores sobre

los titulos otorgados por los organismos.

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

funciones de la universidad corporativa:

. Ensefiar la cultura de la empresa, a través de los valores que serviran de guia

en el propdsito, su misién y su visién
. Fomentar las competencias transversales, lo que genera flexibilidad del empleo

o Usar la informacion basada en la tecnologia: E-Learning y B-Learning, como

ofertas de formacién

. Reducir el tiempo de los ciclos: entiéndase la duracion completa del proceso,

incluyendo eventualidades.

o Considerar la formacion como una linea de negocio adicional. Como una

inversion genera alta rentabilidad para la empresa.

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

Afio

Conceptos de UC

Autor

1987

Una institucidn cuya misidn principal no es la educacién, sino la formacidn ofrecida por una empresa o
industria a sus propios empleados.

Nash y Hawthorne {1987)

1997

Una funcidn o departamento que se orienta estratégicamente hacia la integracidon del desarrollo de las
personas como individuos, con su desempeno como equipos yfinalmente como una organizacidn
completa, mediante la vinculacion con los proveedores, mediante la realizacidn de una amplia
investigacion, facilitando la entrega de contenido yliderando el esfuerzo para construir un equipo de alto
rendimiento.

Fresina (1997), Densford (1998),
Meister (1998) y Robie (1999)

1998

Es el paraguas estratégico para ofrecer soluciones de aprendizaje para cadagrupo de trabajoenla
organizacion. Una universidad corporativa es responsable de dar forma a la cultura corporativa y
fomentar el desarrollo de habilidades intangibles como liderazgo, pensamientocreativo yresolucidn de
problemas

Meister (1998, P. 1)

1999

Consiste enformar ydesarrollar el talento humano en la gestidn empresarial, promover la gestion del
conocimiento organizacional (generacidn, asimilacidn, difusidn yaplicacidn) a través de un proceso de
aprendizaje activo y continuo

Eboli (1999, p. 25)

1999

Proporcionar a la organizacidn un vehiculo efectivo para ordenar, facilitar y nutrirlos procesos que apoyan
ydesarrollan una cultura de aprendizaje dentro de la organizacidn. Es la encargada de liderarlas
iniciativas de conocimiento y aprendizaje de la organizacidon y deberd ser mucho mas proactiva e

inclusiva, yestard en el centro de la organizacién ysutoma de decisiones

Stewart (1999)y Walton (1999}

1999

Se pueden vercomo un foco para facilitar las practicas sociales, tecnoldgicas yorganizacionales que
apoyanla creacidn de conocimiento y el aprendizaje organizacional, se relaciona con la forma en que las
personas tienen sentido y por lo tanto, aprenden a través de sus experiencias de trabajo.

Schwandt y Marquardt (1999)

1999

Una institucién educativa disefiada para la instruccidn, el examen o ambos, de estudiantes en muchas
ramas del aprendizaje avanzado, otorgando titulos en diversas facultades y, a menudo, incorporando
universidades e instituciones similares.

Lester (1999)

2000

Es un proceso orientado a resultados permanentes, que nace a partir de responder la siguiente pregunta:
¢Qué necesitansaber los trabajadores para desempenarse adecuadamente en sus respectivos cargos?

Lorenzatti (2000)

2002

Desarrolla las habilidades de los empleados y la integra en la orientacidn estratégica de la corporacidn
conun fuerte énfasis en liderazgoy jMejora enel desemperio relacionado con el trabajo!

El-Tannir (2002)

2002

Estd alineado con los conceptos de gestion del conotimiento y aprendizaje organizacional, ydebe ser vista
como un foco para la comunicacién yfacilitacidn de practicas sociales, tecnolégicas y organizacionales
que apoyan el aprendizaje yel aprendizaje de |a organizacidn. Proceso de creacién de conocimiento, la

gestion del talento humano.

Prince y Stewart (2002)

2002

Sonentidades educativas que se constituyen como una herramienta estratégica disefiada para ayudara
sus organizaciones en la consecucidn de sus objetivos, a través de actividades que fomenten el
aprendizaje y el conocimiento a nivel individual y organizacional.

Allen, (2002)

2003

Son instituciones de aprendizaje, propiedad de la empresa, que apoyan la gestidn estratégica enlas
empresas mediante programas de desarrollo de personal, vinculados con el desarrollo estratégico que
involucra el aprendizaje y la accidn estratégica yse convierten en un proceso integral.

Andresen (2003)

2005

La empresa se convierte en una academia, tiene su propio plan de estudios y capacidad de ensefianza;
opera, también investiga. Es irrelevante si la universidad tiene responsabilidades estratégicas.

Klumpp / Helmstadter (2005, p. 4)

2005

El paraguas organizacional general para alinear y coordinar todo el aprendizaje para los empleados con el
fin de alcanzar los objetivos de la organizacién.

Plompen, (2005, p. 83)

2006

Estd creada para difundir el conocimientoy desarrollar la competencia (Coverage), para después llegara
serunincentivo de despliegue de la estrategia de empresa (Leverage).

Grenzer (2006)

2008

Es una institucién educativa innovadora con un modelo de negocio, que integra el desarrollo del personal
con eldesarrollo de la corporacidn, el aprendizaje organizacional yel desarrollo estratégico de la
empresa.

Sycheva, (2008)

2012

Son herramientas para la implementacidn de |a estrategia de la compania y su propdsito fundamental es
la mejora del desempefio, tanto de la empresa como conjunto ysus dreas de Negocio, como de las
personas que colaboran en la consecucidn de sus objetivos.

Rubio (2012)

2015

El propdsito de una Universidad Corporativa se puede resumir en tres dmbitos: Desarrollo delideres para
el futuro; Contribucidn al desarrollo, integracidn y apoyo a la implementacidn de la estrategia de la
organizacién.

Vives etal (2015)

2016

Las principales funciones de la Universidad Corporativa son |a capacitacidn de empleados de diferentes
niveles, la gestion del conocimiento, la formacién de valores corporativos comunes, el desarrollo de la
cultura corporativa, la promocion de lainnovacion

Lytovchenko (2016 p. 41}

2018

Estdn orientadas al desarrollo de nuevas actividades empresariales y la creacidn de nuevas estructurasy
relaciones organizacionales.

Barrow, (2018)

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

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

resumirse en los siguientes aspectos:

o Facilitar iniciativas donde participe toda la organizacion, planes de negocio,
proyectos que se basen en la globalizacién, productividad, inclusive procesos

de reingenieria.
o Promover a la compafiia a acceder a nuevas estrategias y reestructuraciones

o Buscar generar habilidades de liderazgo en los nuevos gerentes, ademas de
ayudarlos a mejorar en estas habilidades

. Explorar y desarrollar nuevas areas funcionales

. Brindar a los colaboradores habilidades de negociacion y de relaciones

interpersonales mejorando la cadena de abastecimiento

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

organizacion con la retencidn de sus mejores empleados.

En cuanto a los objetivos, Gairin (2012b), menciona que podrian ser ilimitados, ya

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

o Alinear el rendimiento del personal a la estrategia y el rendimiento del negocio
o Optimizar el rendimiento de los colaboradores que trabajan de cara al cliente
o Mejorar el rendimiento de las personas dentro de una cadena de valor completa

. Mejorar la productividad y el tiempo de desarrollo o adquisicion de las

competencias necesarias

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

potenciar la innovacion

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

centrales de las universidades corporativas:

o El desarrollo de un curriculum formativo que se adapte a las competencias de

cada trabajo
o Crear una vision comun entre la empresa y los empleados
o Extender la formacion al entorno de la empresa

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

practicas para el disefio y distribucion de iniciativas de aprendizaje

Delgado (2011), menciona las caracteristicas mas comunes en todos los modelos de

universidad corporativa:

. Se crean en el seno de las grandes empresas.

. La formacion esta al servicio de la estrategia empresarial.

. Se usan como mecanismos de difusidn de valores y conocimientos.
o Estan impulsadas por los directivos.

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

vocacion internacional.

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

hay en la empresa en una cultura coman.

. En la mayoria de los casos, no solo se centran en los empleados, sino que

amplian el entorno util de la empresa.

Meister (1998c) propone la existencia de un curriculum base que constaria de lo que

denomina “las tres C’s”:

o Ciudadania corporativa: conocer como opera la empresa, sus valores y su

vision

21



o Contexto: conocer a los clientes, competidores y proveedores, ademas de las

practicas de cada uno.

o Competencias: conocer y poner en practica 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 capacitacion continua
que busca desarrollar a sus colaboradores con el propdsito de alcanzar de forma
sostenida los objetivos estratégicos de la empresa, fortalecer su cultura
organizacional y, de esta forma, garantizar la satisfaccion 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

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

universidades corporativas:
. La educacidn. Esta, segun el autor, presenta las siguientes subvariables:

o Inversién: Viltard (2014:39-76) cita a Collins y Charles (2001), cuando
menciona la importancia de la inversién para el entrenamiento si es que el

objetivo principal es obtener buenos resultados.

o Profesores: William, Green, Hunt, Bridgstocky Young (2000) en Viltard
(2014: 40) sefiala que los profesores deben poseer la fortaleza de las relaciones
interpersonales, no solo para fortalecer el aprendizaje, sino como parte de su

rol mentor.

o Asi mismo, se refiere a la importancia de la investigacion para crear casuisticas

gue puedan ser resueltas durante el aprendizaje.
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Contenidos: los contenidos pueden variar en funcion de la estrategia, y los
requerimientos especificos y objetivos de cada organizacion. Incluyen
habilidades blandas, de liderazgo, innovacion, entre otras. En algunos casos
también se alude a contenidos especificos, que hacen referencia a las

habilidades duras.

Necesidad de acreditacion y diplomas. Hace referencia a la necesidad de
acreditacion y diplomas provenientes de universidades tradicionales que
actien como aliados estratégicos en el proceso de la capacitacion. Por otro
lado, las universidades corporativas serian las que brinden certificaciones por

la aprobacién de los cursos, mallas o0 modulos que se dicten en la empresa.

Programas internacionales. El autor refiere que en la actualidad es mas comun
que las empresas ofrezcan programas con requisitos y normas diversas, con lo
que responden a un propdsito comun: expandir el conocimiento y las relaciones
en virtud de un ambiente cada vez mas amplio y demandante producto de la

globalizacién.

Evaluacidén 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. Ademas, permite a la universidad corporativa analizar
las metodologias que esté utilizando para el logro de los objetivos de la

estrategia.

Etica educativa. Sefala 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

corrupcion.
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1. El financiamiento

o Entrenamiento y ganancia empresarial: en las Ultimas 2 décadas, las
universidades corporativas pasaron por tiempos de analisis, de reflexion, de
cierre, de creatividad e innovacion, pero, sobre todo, de redefinicion de su rol
y de las posibilidades que emergerian de ellas para las empresas gracias al

entrenamiento y la capacitacion.

o 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 recomendacion es ser precavidos y contar con
los recursos para mejorarlo en el momento més oportuno e inmediato, y asi
evitar que se trunque o dilate el avance y sostenibilidad del mismo. Ademas,
se debe analizar y optar por férmulas de financiacién creativas que conviertan
a las universidades corporativas en instituciones rapida y eficazmente
independientes, con clientes que estén dispuestos a invertir por los programas

que ofrezcan.

. Financiamiento: Por lo general, las areas 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

calibracion y, ademas, de una gestion 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 motivacion debido al compromiso de la empresa con el

desarrollo de sus recursos humanos.
I1l.  Latecnologia

o La tecnologia como soporte para el marketing y la educacion: Viltard (2014:
60) sefiala que el comercio electronico ha planteado la base para la evolucion

de una nueva educacion que se realiza en linea.

o Combinar los distintos medios disponibles: la tecnologia es importante para la
UC, pero no lo unico. Es fundamental considerar herramientas, como textos,

recursos audiovisuales, métodos de estudio interactivos a través de la
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computadora, conferencias telefonicas y correos electronicos. Cuanto mas se

combinen estos recursos, mayores seran las opciones de aprendizaje.

o La irrupcion de la tecnologia en la educacion: las soluciones tecnoldgicas
tienen relacion con la apertura, acceso e incremento de conocimientos y su
difusion en la organizacion, asi como también, con el impacto en el valor del

mercado de la empresa.

o Internet y sus beneficios para la UC: Pack (2002) en Viltard (2014: 66) sefiala
que las clases y casos practicos son disefiados en diversos medios electronicos,
en los que se registran proyectos concluidos que serviran de material de
consulta y estudio para profesores y estudiantes. El esfuerzo debe concentrarse
en implementar la tecnologia acorde y ofrecer los contenidos justos,
desarrollados por expertos. Ademas, el mismo autor indica que se debe tener

en cuenta los siguientes factores:

La existencia de soluciones mas econémicas

e Lacreacion o disefio de contenido creativo
e Mediciones de las clases virtuales

e Recurrir a los creadores de contenido de distinto tipo con el propdésito que el

E-learning reditue, ofreciéndolo a proveedores y clientes también

Segun Mark Allen (2002b), las siguientes variables deben considerarse en el disefio

de una universidad corporativa:

. Evaluaciéon organizacional: describe las practicas comprometidas en la
evaluacion de las necesidades de aprendizaje, publico objetivo y valor
agregado que debe brindar el desarrollo de contenido y estrategias macro de la
UC.

o Alineamiento estratégico: consiste en un sistema de revision que asegura la
existencia de un marco analitico y estructurado que detalla el contenido,
administracion, politica y evaluacion. Este punto asegura gque todo evento e
iniciativa que se encuentre en el &rea estratégica de la UC sea consistente con
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el propdsito principal del programa y contribuya a los objetivos macro de la

compaiiia.

o Desarrollo curricular: mapea los procesos y practicas que son utilizados para
decidir o desarrollar nuevos contenidos; asi mismo, revisa el contenido

existente para validar su actualidad.

o Implementacion de programas: Involucra el marketing de las iniciativas, la
administracion de los servicios y la entrega de contenido. La seleccion de los
sistemas de administracion de aprendizaje y su mantenimiento, registro y
funciones de cobranza. También se encuentran dentro de esta categoria los

servicios de soporte al participante.

. Evaluacion de programas: se trata de la etapa final del modelo, y es critico para

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

o Métricas: actualmente el objetivo principal de las universidades corporativas
es, la creacion de valor, considerando que las corporaciones tienen infinidad
de opciones para invertir. De hecho, la educacion 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

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

En la misma linea, podemos argumentar que en el presente se requiere con
mayor frecuencia que las universidades corporativas puedan diagnosticar y resolver
situaciones criticas del negocio o del rubro y, para ello, se utiliza el modelo de
evaluacion inversa de Don Kirkpatrick y Jack Philips mencionado por Mark Allen
(2002c).

26



El calculo del retorno sobre la inversion (ROI) segun el autor se estima de la siguiente

forma:

Beneficio - (Inversién) - (Inversiéon) x (Costo de capital)

Inversién
Ejemplo:

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

ROI = 6.26%

Esta estimacion permitird la decision sobre qué opcidn elegir antes de ejecutarla.
De esta forma, la prioridad sera la rentabilidad del negocio y, con ello, se podra
sustentar mejor nuestras decisiones y mantener nuestro presupuesto de forma mas
solida. Asi mismo, al saber cual seria el retorno, podremos conocer que perderiamos
de no implementar una iniciativa de capacitacion. En caso no sea la correcta, se debe
optar por otras opciones de negocio, tales como contratacion de empleados,

adquisicion 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 basicos

para su formacion.

1.  Elalcance, la mision y objetivos

Se formula y declara la estrategia de la universidad, y se alinea a la
organizacion y a su cultura organizacional, con la finalidad de generar una
ventaja competitiva. La institucion debe centrarse en la transformacion de los
y, de esta forma, propiciar su desarrollo y potencialidades. En el nivel externo,
se debe focalizar en la creacion 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
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Fuente: Viscaya y Uribe (2014, p.40). Aportes de la universidad corporativa a la ventaja
competitiva de las organizaciones en Colombia. Tesis. Universidad de Medellin,
Colombia.

Procesos de funcionamiento interno
Estos procesos se sostienen en los siguientes aspectos basicos:

Deteccién de necesidades de formacion. Pueden ser institucionales, colectivas
0 de cada éarea e individuales. Estan relacionadas con los niveles estratégicos

de la empresa.

Planificacién formativa. Se determina la creacién de programas formativos

que satisfagan las necesidades de los trabajadores.

Desarrollo de la actividad formativa. Se define como la planificacion,

organizacion y ejecucion del programa y la administracion de los recursos.

Seguimiento de la formacion. Debe desarrollarse a lo largo de todo el
programa formativo, en los resultados y contribuir con un feedback.

Oferta de contenidos de formacidn y desarrollo. Comprende la estructura de
programas a corto y largo plazo de manera simultanea; esto se realiza a traves

de un desarrollo metodoldgico especifico.
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Servicios de gestion. Se sostiene en la organizacion y en su estructura, asi
como en los procesos del negocio. La universidad corporativa deberia disponer
de bases adecuadas y la informacion necesaria para la gestion de sus
actividades con indicadores de gestion integrados a los de recursos humanos y

del negocio.

Calidad e imagen. La universidad corporativa es el icono de prestigio interno
ya que la empresa demuestra su preocupacion por entrenar trabajadores de
manera permanente, con lo que se convierte en un vehiculo para crear
aprendizaje y cultura e incluso convertir la organizacion en un lugar atractivo

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

Estructura organizativa. La organizacion de la universidad corporativa esta

conformada por tres niveles:

o Los consejos “rectores”, cuyo presidente es el consejero delegado de
la compafiia o el presidente de esta. Estdn compuestos por los niveles

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

o Los responsables de formacion. Estos adquieren el rol de secretarios
que pertenecen a cada division 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 tecnoldgicas como didacticas, y se les hace un

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

Soporte fisico. Es importante que la organizacion cuente con un espacio fisico
para desarrollar las diversas actividades de formacion que permitan a los

colaboradores sentirse identificados y valorados.

Adicionalmente, ligado al soporte fisico, una universidad corporativa dispone

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

asume el rol de coach, el campus de formacion en linea 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. Segun estos ejes, se determinara hacia donde se van

a dirigir los esfuerzos y las metas individuales, asi como las de la organizacion.

Segln Rubio (2012), los puntos importantes para considerar la creacion de un estilo

propio de gestion en la universidad corporativa son cuatro:

1. Traducir laestrategiay valores en el atributo de gestion de la administracion.
A traves de los valores, se busca la comunicacion de la informacion de manera
inmediata a todos los niveles de la organizacion. Esta gestion abierta busca la
eliminacion de barreras de acceso a la informacién, la difusion rapida con bajo
costo en la comunicacion, la transmision de conocimiento en tiempo real y la
cercania en las conversaciones digitales. Todo esto facilita la toma de
decisiones, la respuesta rapida a los cambios y el incremento del compromiso

de los clientes y colaboradores.

La UC define los atributos en los que se basard el modelo de gestion
propiciando el uso de herramientas que permiten la comunicacién directa,
como las comunidades internas, blogs, la interaccidn en redes sociales, etc.
(Ovarla, 2011 citado en Rubio, 2012). Otro atributo seria el liderazgo, que es
la capacidad para construir nuevas formas de desarrollar la inteligencia
colectiva de la organizacion, la busqueda de apoyo y la eliminacion de los

inhibidores de alto desempefio.

2. Disefar el modelo corporativo de gestién. EI modelo se basa en los cuatro
principios basicos de la administracion enfocados desde el punto de vista del
negocio y las personas. Asi 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 organizacion, su inteligencia emocional y la organizacion

para la que labora.

3. Integrar el estilo de gestion al modelo. Esto consiste en integrar los atributos
que se han planteado en la universidad corporativa luego de los analisis

realizados a los procesos basicos de la empresa.
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4. Comunicar e implementar la estrategia. Esto se realiza a través del desarrollo
de un plan de comunicacion en el cual se transmite el estilo de gestion. Luego
de plantear estos puntos basicos en el desarrollo de la organizacién de las
universidades corporativas, cada empresa decide como llevarlos a cabo y
realizar su propio plan de accion, lo que afectard 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 disefio. Tomando en cuenta la referencia de Viltard (2014: 19-
20), quien cita a Meister (2000) en Laff (2007), quien contempla que la creacién de

una universidad corporativa necesita seguir los pasos presentados a continuacion:

o Desarrollo de una clara vision, mision y valores
o Definicion de un numero limitado de objetivos estratégicos
o Otorgar una identidad a la universidad a traves de la creacion de un

nombre, un logo y una marca

o Implementar y disefiar una estrategia de marketing que incluya
e un plan continuo para anunciar nuevos cursos y
o ofrecer un plan de estudios en modo regular

Lippindica (2013: 36) en Pasquel et al. (2015), indica que existen muchos
departamentos de capacitacion y equipos de desarrollo organizacional en el mundo,
con personal con preparacion profesional de calidad mundial, asi como ambientes de
estudio y presupuestos apropiados. Ello les permite un gran alcance para dictar
clases, tanto de manera fisica, 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, sefiala que lo primero que deben

preguntarse los equipos de capacitacion es lo siguiente:
o ¢Por qué lo procedimientos de la empresa no son llevados a cabo?

o ¢Por qué es tan dificil brindar buena calidad de servicio de manera

consistente?
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o ¢Por qué es tan dificil 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
disefiado con el propdsito de difundir la forma de operar de la organizacion, es decir,
que ensefien desde valores hasta aquellas capacitaciones que segln Castro y Eboli
(2013) los economistas llaman “formacion especifica” y que permiten a los
colaboradores de la organizacion realizar sus funciones de la forma que espera la

empresa.

2. Areas funcionales. Segin Stumpf (1998), en Viltard (2014: 24), las
universidades corporativas poseen clientes e inversores, tal como otras lineas de
negocio en una empresa. Sus necesidades deben ser satisfechas, operando también
en un contexto sujeto a las tendencias demograficas, tecnoldgicas y politicas 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 gestion de los programas de

formacion:
o Combinar un enfoque virtual con clases presenciales
o Permitir que las personas aprendan a su manera
o Utilizar la tecnologia 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 lideres en el proceso creativo y en todas las areas. Sugiere
que resulta fundamental identificar a los lideres que tiene influencia y

sugerirles participar en las sesiones de vision inicial y estratégica.
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Crear un contexto fisico. Muchos empleados todavia relacionan la
ensefianza con el espacio fisico. Por ello, resulta vital dedicar un espacio (ya
sea comprandolo, construyéndolo o renovando el existente), de esa manera,
se enfatizara el esfuerzo de educacién y desarrollo, y se adelantara al probable
escepticismo de algunos usuarios finales.

Construir un programa amplio. Este debe asegurar que las areas funcionales
recibirdn ayuda. Entiende que la universidad corporativa no deberia ser solo
una iniciativa de entrenamiento; no solo 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.

Realizar una expansién de los horizontes asocidndose con otros. Detectar
e interactuar con socios validos, es decir, instituciones educativas,
proveedores, firmas consultoras y corporaciones que hayan confirmado la
forma de hacer mas eficiente e innovador el desarrollo educacional y la
solucion de problemas.

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.

Saltar a la proxima generacion de tecnologia. La creacion de una UC es el
momento perfecto para implementar avances en E-learning, en evaluaciones
electronicas y otras mejoras tecnoldgicas. Esto ayudara a definir un programa
educativo de vanguardia. La innovacion puede originarse en un buen
programa de benchmarking con otras instituciones que representen éptimos
centros de innovacion.

Construir un equipo aguerrido. El trabajo debe partir de disefiar 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. Deberia
expandirse con un grupo multidisciplinario de consultores, que no sean
solamente de recursos humanos o especialistas informaticos. Ademas, las

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

en los resultados y se comprometan con los objetivos planteados.

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

tener en consideracion:

o Combinar un enfoque virtual con clases presenciales. La firma consultora
Booz, Allen & Hamilton, en 1999, desarrollé un Centro de Rendimiento,
Ilamado Performance Excellence, que ofrecia ambas alternativas y las ligaba a
las estrategias de negocio. Sus mas de 11 000 empleados disponian de mas de
600 cursos en linea y un centro de entrenamiento llamado “The Zoo” (El
zoologico), en el que se podian probar nuevas y avanzadas tecnologias.

o Permitir que los colaboradores aprendan a su manera: Wachovia Corp.,
empresa de servicios financieros de North Carolina, USA, en su universidad
corporativa Learning Connection (LC), permitia a sus 86 000 empleados elegir
su educacion desde momento del ingreso. Ofrecia una amplia gama de
tematicas entre las cuales se encuentran aspectos técnicos, alta gerencia y
estrategias de inversion. La LC permitia tomar clases regionales de distintos
tipos (en linea, en centros multimedia, clases virtuales, en la Web, con
mentores, en el trabajo, entre otras).

. Utilizar la tecnologia para potenciar los planes estratégicos. Accenture, es
una consultora en gerenciamiento y tecnologia en New York, EEUU. Esta
empresa utilizaba la web con el objetivo de permitir que sus colaboradores
asuman su responsabilidad en la gestion y obtencion de su propia educacion.
Los catadlogos de cursos estaban disponibles online, asi como también la
busqueda de articulos y monografias, y toda la informacion necesaria. Se
podian observar los planes de desarrollo disefiados por ellos, completados con
sugerencias de eventos de aprendizaje a través de bases de datos, donde estaba
acumulado conocimiento y sabiduria de personas expertas, con los que se
podia colaborar y realizar preguntas en linea. En el 2002, apoyada en su
estrategia de ensefianza, Accenture ha ahorrado 30 500 000 millones de
ddlares. De ese monto, el 58% provenia de la tecnologia de clases virtuales. En
2002, el 82% de los empleados habian utilizado los cursos de la universidad
corporativa con una evaluacion 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, entreg6 2.5 dias promedio de entrenamiento por empleado con
una inversion de 27 000 000 de dolares. En 2001, los dias promedio por
empleado ascendieron a 6.4 y la inversion a 71 000 000 de dolares.

Utilizar el benchmarking. En 1999, el Ritx-Carlton Hotel Co., ubicado en
Atlanta, EEUU, cre0 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
practicas excelentes que el Ritz tenia en su entrenamiento, recursos humanos
y calidad. Ofrecia 12 programas de desarrollo en liderazgo a sus empleados y
7 seminarios a empresas externas. EI 30% de los estudiantes provenian de méas
de 148 empresas de diversas areas como salud, bancos, finanzas, automoviles
y hospitalidad. Como resultado, desde su creacién, en abril de 1999, se

generaron ingresos por 2 300 000 millones de ddlares.

Gestion de grupos diversos y la importancia de la comunicacién. Garman
(2003) en Viltard (2014: 29), detalla los inconvenientes m&s 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 basicas 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 consideracién especial para el caso de la UC.,

Por ello, la comunicacion es importante, sobre todo, en el momento de
establecer nuevos niveles de desempefio, como también en el trabajo de
ensefar, aprender y transformar al individuo. Sera todo positivo si las
diferentes partes intervinientes comparten el proposito de llegar a un objetivo

consensuado.
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Desarrollo de una marca. Una marca desarrollada implica pensar en términos
de expansion. Meister (1998d) en Viltard (2014: 30), comenta que un nimero
importante de empresas intentan ponerle una marca a la educacion a impartir
a través de la creacion 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, sefiala que Motorola University obtenia
aproximadamente un 40% de sus ingresos de sus clientes y proveedores. El
mismo autor insiste en que la universidad corporativa esta 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. Colaboracion entre la universidad corporativa y la universidad tradicional.
Segun Viltard (2014: 36-37), la colaboracion entre el mundo corporativo y el
universitario amplia las posibilidades de crecimiento de ambos. La empresa
cubre requerimientos de entrenamiento necesarios para su negocio Yy la
universidad encuentra actualizaciones en préacticas 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 mas, a universidades

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

e Por otro lado, Mark Allen (2002d), refiere que Mike Morrison, quien cred la
universidad de Toyota en 1998, también indica que fue necesario trabajar en

los siguientes puntos para implementar su universidad corporativa:

e Una estrategia para moverse de un area de capacitacion a una universidad
corporativa

e Los medios para construir un equipo y organizar el staff

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

excelencia”
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e Los medios para organizar y alinear nuestro actual y futuro curriculo, a fin
de asegurar la calidad del servicio para sus clientes

e Transformar su malla curricular de cursos libres a un esquema integrado y
con un proposito

e Lograr que el equipo haga suyas la vision y direccion de la universidad
corporativa

e Un conocimiento compartido de quiénes son (individualmente y como
equipo), cuales son sus fortalezas, hacia donde se dirigen y como van a llegar

e Enresumen, 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 areas
de la organizacion, la cual focaliza y sustenta los esfuerzos de mejoras perseguidas.
Viltard (2014) menciona a Johnson (2003) quien sugiere que existen otros métodos,
como el Estandar Training Equivalent, STE (Entrenamiento Estandar Equivalente),

que permite comparar rendimientos pasados con los actuales.

Viltard (2014) sefiala que Fitzgerald y Mary (1999) a través de un trabajo
realizado en TV A University (TVAU), sugieren tres atributos por los cuales se puede
medir y evaluar sus resultados: informes, técnicas analiticas de la retroalimentacion
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 eleccion de algunos cursos

o La busqueda de retroalimentacién para controlar y mejorar la calidad de los

cursos por parte de disefiadores y facilitadores

o Una gerencia muy emperfiada en obtener la evaluacion de todos los programas

y su justificacion y, ademas, recursos limitados.

Las autoras refieren que han solucionado estos problemas mediante informes

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

Por conclusion, ha sido planteada la importancia de mediciones realizadas a las
instituciones educativas, a sus programas y a los procesos fundamentales que
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soportan su operacion. 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 disefio y puede constituirse de manera externa, formar parte del organigrama

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

o Compafiia filia.: Se considera a la universidad corporativa como un negocio

propio y se basa en una gestién competitiva.

. Fundacion: En este caso ofrece diversos beneficios fiscales y posibles
aportaciones de patronos y donaciones. Pueden existir problemas de intereses

si se combinan la formacion y desarrollo con los demas intereses sociales.
Si formara parte de la estructura organizativa, esta podria ser:

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

estrategia desde el equipo directivo.

o Unidad dependiente de una unidad de negocio. Pertenece a la red de la
empresa base.

. Unidad dependiente de la direccion de recursos humanos de la empresa. Esto
se realiza en compafiias orientadas hacia el clima laboral y el desarrollo de las

personas.

En esa linea, la universidad corporativa es creada teniendo en cuenta el disefio de
manera previa y busca, de acuerdo con Rubio (2012), cumplir los siguientes puntos

bésicos:

o Vincular los objetivos del negocio con las actividades de la empresa, asi como
con las politicas de responsabilidad social al constituir una plataforma de
comunicacion e implementacion 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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o Adicionalmente se debe buscar conceder un papel protagonico a los
facilitadores, proveerse de asesoramiento interno y externo, involucrar al
trabajador en los diferentes niveles de decision, comunicar periédicamente los
avances, apoyarse en expertos en formacion y lograr el disefio de una estructura

flexible y de répida adaptacion.

2.3.1 Seguin Walton (1999) en Garzén, M. (2018)

En general, los textos no proponen un solo modelo para la creacion de la UC.
Walton (1999b) presenta una propuesta de clasificacion con base en el contexto
cronoldgico, y, de esta forma, agrupa a los modelos de universidad corporativa en 3

generaciones:

o Primera generacion. La Universidad de Disney es para Walton un ejemplo
tipico con un enfoque agudo en la adopcién de la cultura y los valores de la
organizacion. Las actividades que se desarrollen en sus aulas seran enfocadas

en la experiencia de cultura organizacional.

o Segunda generacidn. El autor sugiere a Motorola, ya que ofrece una gama mas
amplia de actividades, a mayores niveles dentro de la organizacion, y logra
organizarse en areas curriculares, y abordando habilidades funcionales,
problemas culturales y aprendizaje correctivo. Este tipo de institucion se
caracteriza principalmente por generar asociaciones con otros empleadores,

instituciones educativas y la comunidad en general.

. Tercera generacion. Argumenta Walton (1999c), buscando hacer el mejor uso
de la nueva tecnologia para el aprendizaje, estas se caracterizan por la
metodologia antes del lugar adoptando la estructura de una organizacion
virtual. Phillips (1999) sefiala que se trata de una caracteristica de las
universidades corporativas dentro del Reino Unido, las mismas que se crearon
y se desarrollaron posteriormente a las instituciones de Estados Unidos, que,
ademas, se encuentran mejor posicionadas en el aprovechamiento de los
avances de la tecnologia. La universidad corporativa de tercera generacion es
considerada el motor intelectual de la organizacion. Esta desarrolla el capital
humano de todos los colaboradores bajo el enfoque del desarrollo de la

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

Por su parte, la revista Harvard Deusto Bussines Review, en el articulo
“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 mas comunes escenarios de formacion académica:

o Modelo de universidades corporativas controladas. Las actividades seran
desarrolladas por la propia empresa. Son intensivas en el capital humano y
necesitan expertos en el disefio, por ejemplo, VW (Volkswagen) a través de su
AutoUni. (Figura 2.2.).

o Modelo de universidades corporativas en alianza (codesarrollo). Se generan
en modelos de alianza. La empresa cuenta con un equipo de gestion y
formacion que se entrena y busca apoyo fuera, segln la formacion que quiere
realizar; por ejemplo, Telefonica y Ferrovial en Espafia siguen este esquema.
(Figura 2.3.)

o 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, lider 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 segln la necesidad y realidad de la

empresa.
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Figura 2.2. Modelo de universidad corporativa controlada

Director corporativo de RR. HH./

director de Recursos/
chief leaming officer
Director de la Universidad
Corporativa
Director asociada/
responsable de Alumni
HA Business Director de Gestion Director de Director de
Partners* Académica Programas Profesorado
Director de | | |
Administracion
Gestores de Departamentos
programas o escuelas
Director de =
Campus Profesorado
Director de A
Tecnologla *Responsables de difundir la inft ion de los prog y la selecaon de los f

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

Director Corporativo de RR. HH./
director de Recursos /
chief leaming officer

Director de la Universidad

Business Partners s A Responsable de Director de Director del
AR HH. ===~ Directores académicos dooi Adrmini =2 c

Gestores de Profesorado Alianzas, contenido y
programas intermo profesorado

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

director de Recursos /
chief leaming officer
Director de la Univorsidad
Corporativa
Directoresiresponsables de Diroctor de
programis Administracion
Profesorado Cestores de

oroaramass

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 continuacion,
detallaremos algunos modelos segun su estructura de universidad corporativa
tomados de Mark Allen (2002) en Pasquel et al. (2015).

2.3.3. Segun su estructura

e Modelo organigrama. Segun Mark Allen (2002) en Pasquel et al (2015), la
intencidn 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 atencion del comité ejecutivo, y en
muchas de ellas es comun que reporten al gerente de capacitacion, conocido
también por sus siglas en inglés como CLO (Chief Learning Office). Este
abanderado de la UC tiene un sillon en el comité ejecutivo y juega un rol
estratégico en determinar cémo es conducida e integrada la universidad

corporativa a través de la corporacion.

La UC se encuentra en este caso en el area 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

Curriculum

Linea 1:
Especializacion
nivel 1

Linea 2:
Especializacion
nivel 1

Linea 3:
Especializacion
nivel 1

Linea 4:
Especializacion
nivel 1

Linea 1:
Especializacion
nivel 2

Linea 2:
Especializacion
nivel 2

Linea 3:
Especializacion
nivel 2

Linea 4:
Especializacion
nivel 2

Linea 1:
Especializacion
nivel 3

Linea 1:
Especializacion
nivel 3

Linea 3:
Especializacion
nivel 3

Linea 4:
Especializacion
nivel 3

Fuente: Mark Allen (2002)

Modelo Templo. Este modelo se ha utilizado en la industria de la UC. Posee
una fuerte conexidon académica, con mucha aceptacion, y suele ser
considerada como un modelo de educacion superior. EI modelo de templo
cuenta con amplias bases para los programas de capacitacion del curriculum
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 areas
Es

experimentando fusiones y adquisiciones, ya que el enfoque es bastante

funcionales. recomendable para una organizacidbn que esta

adaptable.

Figura 2.6 Modelo templo

| Programas de liderazgo ejecutivo |
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| Curriculum interfuncional |
| Curriculum base |

Fuente: Mark Allen (2002)
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Modelo Piramide. Este modelo posee un curriculo similar a la filosofia del
modelo de templo; sin embargo, es muy diferente en su organizacion. Cuenta
con programas base, para luego orientarse a areas especializadas. Esta opcion
de modelo funciona en organizaciones donde se promueve el ascenso de los
empleados con base en el logro de ciertos estandares, 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 Pirdmide

scuelade
ejecutivos

Escuela dedirectores

/ Escuela de gerentes \
/ Escuela paraempleadosdelinea \

/ Escuela de programas de conocimientos base \

Fuente: Mark Allen (2002)

Modelo Pie corporativo. Cuenta con uno de los enfoques menos aislados. Su
forma permite agrupar las oportunidades de capacitacion para los empleados
de manera fluida. El curriculum base se encuentra ubicado en el centro y
visualmente trae el foco de la escena a la centralizacion, dando a los
programas base la forma de ndcleo. Los anillos que rodean el nicleo son las
escuelas de habilidades interfuncionales y las de é&reas funcionales.
Visualmente este modelo permite integrar nuevas areas funcionales y nuevos
anillos si fuese necesario. Por esa razén, es muy adaptable a organizaciones

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

Centrode
contenido1

Aprendizaje Interfuncional

Aprendizaje
base

Centro de

contenide 5

ZopluRuo3
apoluad

Centrode
contenido 3

Centrode
contenido4

Fuente: Mark Allen (2002)

Modelo Pinwheel (Aspas de molino). Probablemente este es el modelo més
progresivo de todos. Tiene una similitud con el modelo de pie corporativo,
dado que el curriculo base, reside en el centro de su estructura y luego es
rodeado por anillos de habilidades interfuncionales y contenidos de areas
funcionales. Este modelo cambia de una perspectiva aislada de la
organizacion 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

Centrode unidad de negocios

Interfuncionales

Fuente: Mark Allen (2002)
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Aplica de forma natural para gobiernos, asociaciones, y organizaciones sin fines
de lucro, y, adicionalmente, para compafiias con variedad de aliados de negocio. Este
tipo de curriculo puede ser aprovechado para afianzar el espiritu de colaboracion
entre empresas hermanas y socias de las cuales todos los socios obtienen beneficios

por el conocimiento compartido.

A continuacion, en el Cuadro 2.2. se resumen los tipos de modelos presentados
por Allen, M. (2002).

siguiente forma:

Considerando su descripcion, los hemos agrupado de la

- Modelo Organigrama.
- Modelos de base
- Modelos centralizados

Cuadro 2.2. Resumen de modelos de universidad corporativa.

Modelo Organigrama

Modelo Templo

Modelo Piramide

La Intencion de la UCinicia con el ejecutivo de la
empresa.
Son UCde "arriba hacia abajo"

Cuentas con mucho apoyo yatencion del comité
ejecutivo.

Reportan al gerente de capacitacion.

El gerente de capacitaciones pertenece al comité
ejecutivo.

El gerente de capacitaciones juega un rol
estratégico.

Este modelo se usa enindustrias de la UC.

Fuerte conexion académica.

Se considera un modelo de educacién superior.

Cuenta con bases para los programas.

Funciona bien para organizaciones con fuerte
compromiso en capacitar areas funcionales.

Recomendable para empresas con fusiones y/
adquisiciones.

Se asemeja al modelo templo.

Cuenta con programas base yse orienta hacia las
especialidades.
Funciona en organizaciones que promueve el
ascenso.

Sus estudiantes deben avanzar por sus méritos.

Tabla Resumen de Modelos de UC
(Allen, M. 2002)

Modelo Pie corporativo

Modelo Aspas de molino

Su forma permite agrupar oportunidades de
capacitacion.

El curriculo base se encuentra en el centro.

Las escuelas que la rodean son las escuelas de
habilidades interfuncionales y funcionales.

Permite integrar nuevas areas.

Es adaptable en organizaciones en expansion o
dusiones.

Tiene una similitud al pie .

Su curricula reside en el centro .

Rodadeado de habilidades interfuncionales y
contenido pata areas funcionales.

El aprendiz se comparte para seguir creando una
mejor forma de negocios .

Es usado para incrementar el espiritu de
colaboracion entre empresas.

Cuadro de elaboracion propia
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CAPITULO I1l: METODOLOGIA

3.1 Tipo de investigacion

Hernandez, R. (2010, 364 p.) menciona que la metodologia cualitativa se basa

Para nuestro planteamiento nos hemos abocado a recolectar informacion,

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

recomendable cuando el tema ha sido poco explorado.

Figura 3.1. Proceso cualitativo

en comprender y profundizar la problematica, explorandola desde una posicion de
participante dentro de un ambiente natural y en relacion con el contexto. EI mismo
autor seflala que esta metodologia 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 metodologia de enfoque cualitativo es, ademas,

aprender experiencias y absorber puntos de vistas durante nuestra investigacion,
ademas de conocer procesos para poder generar nuestras teorias y fundamentarlas
segun lo obtenido de las entrevistas. Para un mejor entendimiento del proceso, en la
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Fuente: Hernandez, R. (2010). Metodologia de la investigacion
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3.2 Nivel de investigacion

El nivel de investigacion es exploratorio ya que existe poca literatura acerca de
la universidad corporativa en el PerQ. 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 exploracion nos permitio el
analisis de la informacion, lo que, a su vez, ayudara 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 investigacion hemos considerado un disefio 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 disefio es transeccional,
pues la investigacion se centrd en analizar el nivel, inclusive el estado, de una o méas

variables y la relacion entre estas en un momento dado.

3.3 Estudio de caso

Eisenhardt (1989) en Martinez, P. (2006) concibe un estudio de caso
contemporaneo como ‘“una estrategia de investigacion dirigida a comprender las
dindmicas presentes en contextos singulares”, la que, ademads, podria tratarse del

estudio de un Unico caso o inclusive de varios casos.

Complementariamente, Yin (1989:23) en Martinez, 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 Unico caso en el Per( con una

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

Yin (1989) indica también que la investigacion empirica tiene las siguientes

caracteristicas:
o Examina o indaga sobre un fendmeno contemporéaneo en su entorno real.
o Las fronteras entre el fendmeno y su contexto no son claramente evidentes.

o Se utilizan multiples fuentes de datos.
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o Puede estudiarse tanto un caso Unico como multiples casos.

En la misma linea, Chetty (1996) en Martinez, P. (2006) indica que el método de
estudio de caso, dentro del marco cualitativo, es una herramienta rigurosa con las

siguientes caracteristicas:

o Es adecuada para investigar fendmenos en los que se busca dar respuesta a

cdmo y por qué ocurren.
. Permite estudiar un tema determinado.

. Es ideal para el estudio de temas de investigacion en los que las teorias

existentes son inadecuadas.

o Permite estudiar los fendmenos desde mdltiples perspectivas y no desde la

influencia de una sola variable.

. Permite explorar en forma mas profunda y obtener un conocimiento mas
amplio sobre cada fenomeno, lo cual facilita la aparicion de nuevas sefiales

sobre los temas que emergen.

o Juega un papel importante en la investigacion, por lo que no deberia ser
utilizado meramente como la exploracion inicial de un fendmeno determinado.
Asi, la metodologia cualitativa ha ido ganando un gran interés, dadas las
posibilidades que presenta en la explicacion de nuevos fendmenos y en la
elaboracion de teorias en las que los elementos de caracter intangible, tacito o

dindmico juegan un papel determinante.

Por otro lado, Sarabia (1999) en Martinez, P. (2006) indica que el estudio de
caso es capaz de satisfacer todos los objetivos de una investigacion y que, incluso,

podrian analizarse diferentes casos con distintas intenciones.

En esa linea, y de acuerdo a lo mencionado por los autores, es importante
considerar la dificultad para encontrar fuentes bibliograficas referentes al tema de
universidad corporativa en el contexto peruano. Asimismo, considerando que nuestra
propuesta esta orientada a disefiar 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 creacion de una UC; y que, ademas, 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 cuestion. Esto nos permite conocer las variables
que influencien en el modelo de universidad corporativa en el rubro especifico 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:

o Como fin, porque tiene el propdsito de enfocar de manera singular un
inter/sujeto/objeto de estudio como un caso en funcion de la eleccion de la
unidad de estudio. Es decir, aqui lo importante es no perder el carcter unitario

del caso por estudiar.

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

secundario para el desarrollo posterior de otra metodologia de investigacion.

De acuerdo con el autor, si hablamos de un estudio de caso como fin,
consideramos la unidad de andlisis, en este caso el Casino Atlantic City, para validar
si dentro de su experiencia encontramos las variables para disefiar el modelo de
universidad corporativa para el sector. Esta tipologia guarda similitud con la
tipologia del disefio de investigacion, ya que el disefio transeccional también se

enfoca en las variables de la unidad de anélisis.

3.4 Fuentes y técnicas de recoleccion de informacion.

Yin (1989:29) en Martinez, P. (2006) recomienda la utilizacion de multiples
fuentes de datos y el cumplimiento del principio de triangulacién para garantizar la
validez interna de la investigacion. Esto permitird la verificacion de los datos
obtenidos a través de las diferentes fuentes de informacion que guarden relacién
entre si (principio de triangulacién). En consecuencia, el investigador podra utilizar
diferentes fuentes de informacion relacionadas con el fendmeno abordado en la

investigacion.
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Fuentes primarias

Al inicio de la recoleccion de datos se identificaron 12 personas gque habian
trabajado o trabajaban en empresas con universidad corporativa en el Perl. Para
lograr realizar las entrevistas a profundidad, se consideré entrevistar a aquellas
personas que lideraron el proceso de implementacion de las universidades
corporativas y que, ademas, participaron en su creacién. Las entrevistas, entonces,
se centraron en gerentes de recursos humanos y jefes de areas 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 disefio del modelo de universidades corporativas que nos brindaron la apertura
para realizar la entrevista. Asi mismo, como la propuesta esta orientada al rubro de
casinos y tragamonedas, se realizaron 5 entrevistas adicionales a profesionales que
formaron parte del disefio e implementacién de las escuelas y programas de
formacion de Atlantic City. Asi, se contd con 8 entrevistas que se detallan en el
Cuadro 3.1.

Es importante mencionar, que teniamos planificados 2 cuestionarios, de los
cuales realizamos el preliminar con el objetivo de conocer los perfiles y la valoracion
del aprendizaje. Esta encuesta obtuvo una respuesta de 213 personas. El cuestionario
fue respondido por el equipo de la operacion de Atlantic City, ya que representa mas
del 70% de la planilla de la empresa y son los miembros del mismo quienes, ademas,
mueven fuertemente los indicadores de la empresa. El cuestionario se realiz6 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 logro desarrollar debido a la coyuntura.
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Cuadro 3.1. Resumen de fuentes primarias

Entrevistas para recoleccion

Fecha de entrevista

Modo de Realizacion

Duracién

Fald Padilla - Ex Jefe de Aprendizaje Organizacional en 23.04.2020 Personal - Online 45:11 minutos
BELCORP
Martin Antonio Espinoza - BGCeerente de Banca Negocios - 21.04.2020 Personal- Online 43:45 minutos
@ Franco Zamora - Ex Gerne de Talento Humano en 27.04.2020 Personal- Online 41:43 minutos
= UNICON
£
DJ, Entrevistados del Caso de estudio Fecha de entrevista | Modo de Realizacion Duracién
f5)
2
15 Liliana Chiri - Gerente de Recursos Humanos 23.04.2020 Personal - Online 53:15 minutos
>
L Esteban Ripamonti - Gerente de Operaciones y Miembro 21.04.2020 Personal- Online 40:08 minutos
de Directorio
Silvana Pasquel - Jefa_de F(_)rmacmn y Desarrollo 27.04.2020 Personal- Online 01:06 minutos
(licencia)
Jose Luis Rojas - Encargado de Formacion Interino 27.04.2020 Personal- Online 45:40 minutos
Renzo Alcazar- Jefe de cultura y comunicacion interna 27.04.2020 Personal- Online 21:02 minutos

Fuente: Elaboracion propia

Los temas conversados con los profesionales que participaron del disefio de las

universidades corporativas a estudiar, fueron los siguientes:

Definicion de universidad corporativa

Razones para implementar una universidad corporativa

El impacto de la universidad corporativa en la empresa

Variables para el disefio de la universidad corporativa

Estrategias para el disefio y creacion de la universidad corporativa

Como se desarrolla la malla curricular

Tipos de escuelas y programas

Importancia de las métricas en la universidad corporativa

Como se subvenciona y cuales son los plazos para la creacion de una

universidad corporativa

Historia y lecciones aprendidas
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Fuentes secundarias

Han consistido en algunos libros, revistas, tesis y, ademas, documentos internos del
BCP y del Casino Atlantic City, como estudio de caso. Se analizaron los siguientes

documentos:

o Propuesta de las escuelas del BCP.

o Propuesta de la escuela de lideres Atlantic City.

o Propuesta del programa de formadores de Atlantic City.
o Evaluacion de desempefio de Atlantic City.

o Deteccion de necesidades de Atlantic City

. Malla y guia de autoaprendizaje de formacion para mandos medios — Atlantic
City

o Informe de GPTW — Atlantic City

o Informe NPS (Nivel de Satisfaccion en el Servicio) del mes de marzo —
Atlantic City

3.5 Procesamiento de informacion.

Segln Bardin, P. (1986:7) en Lépez, F. (2002), el analisis de contenido es un
conjunto de herramientas metodolégicas que se aplican en lo que él denomina
“discursos” (contenidos y continentes) extremadamente diversificados. El factor
comun de estas técnicas maltiples y multiplicadas va desde el calculo de frecuencias
de datos cifrados hasta la extraccion de estructuras que se traducen en modelos
basados en la deduccién, es decir, la inferencia siempre y cuando el esfuerzo de

interpretacion y el analisis de contenido sean objetivos.

De acuerdo con L Ecuyer (1987), Landry (1988), Mayer y Quellet (1991), en
Pasquel et al. (2015), las caracteristicas generales del anélisis de contenido presentan

las siguientes caracteristicas:

o Se trata de una técnica indirecta porque se tiene contacto con los autores solo

mediante sus producciones.
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o Estas producciones pueden aparecer de manera escrita, oral, en imagenes o en

formato audiovisual para dar cuenta de sus comportamientos y de sus fines.

o El contenido puede ser no cifrado; es decir, las informaciones que contienen
los documentos no se presentan bajo la forma de nimeros, sino ante todo de

expresiones verbales.

Existen varias maneras de clasificar el analisis de contenido. Pinto y Grawitz
(1967) han destacado la importancia de establecer una primera distincion entre el

analisis que tiene la verificacion de una hipdtesis y explorar un campo de estudios.

Autores como Mayer y Quellet (1991) y Landry (1998; 1987) delimitan los
siguientes tipos de analisis de contenido, los que usaremos en la presente

investigacion:

o El andlisis de verificacion de contenido. Este pretende verificar el realismo y

la fundamentacion de las variables ya definidas.

. El andlisis de contenido cualitativo. Este tipo de analisis permite verificar la

presencia de temas, de palabras o de conceptos en un contenido.

Para el procesamiento utilizamos el modelo de Andlisis de Contenido de Bardin
(1996) que nos sugiere iniciar con el contraste de la informacion recopilada de las
entrevistas, para establecer, como consecuencia, la clasificacion a través de las
variables (unidades de recuento) encontradas en el contraste. Durante este proceso,
detectaremos los constructos que nos permitiran codificar el contenido a través de
ciertos patrones. Finalmente, responderemos las preguntas que nos hicimos al inicio

de la investigacion a través de las inferencias.
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Cuadro 3.2. Procesamiento de informacién de estudio de caso

1. Organizacion de andlisis

2. Codificacion

3. Categorizacion

4. Inferencia

Revisamos el Marco Te6rico
Revisamos el contexto

Definimos nuestros objetivos especificos

Constrastamos la informacién obtenida de
las entrevistas con nuestro marco tedrico
y nuestras entrevistas

Identificamos las Variables

Planeacion y Alineamiento Estratégico
Disefio Organizacional y tecnologia
Educativa
Direccion y Gestion del talento humano

Control.

Identificamos los constructos

*Es decir, son las subvariables o
constructos encontradas en cada una de
las variables

Respondemos nuestras preguntas
establecidas al inicio de la investigacion

* Es decir, las conlusiones obtenidas
que responden nuestras preuntas de
investigacion

Fuente: elaboracion propia
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CAPITULO IV: PROPUESTA DE MODELO DE UNIVERSIDAD
CORPORATIVA PARA EL RUBRO DE CASINOS Y TRAGAMONEDAS

4.1. Andlisis del estudio de caso del casino Atlantic City.

Atlantic city tiene 23 afos en el mercado del entretenimiento. El casino se
encuentra abierto las 24 horas del dia, los 7 dias de la semana. Cuenta con mas de 20
tipos de horarios en toda la operacion. La empresa considera la infraestructura y
tecnologia variables bastante importantes para su gestion no solo de soporte, también
de servicio. Por otro lado, la empresa cuenta con colaboradores que trabajan en ella
desde hace méas de 10 afios y que han permitido desarrollar una conexion con los

clientes, lo que genera que el servicio sea familiar y personalizado.

Atlantic City buscé en el 2015 apostar por un proceso de transformacion
alineado al objetivo de clima laboral. Para ello, la empresa trabajé directamente una
primera fase con sus lideres. Para el afio 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 lideres 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 capacitacion bastante
agresivo con el equipo de la operacion, los que en un inicio estaban directamente
relacionados con el indicador. En 2018, se crea el programa de formadores, equipo
que permitié 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 capacitacion. En 2019 la empresa
logré alcanzar el segundo puesto en el GRTW, lo que la ubica entre las empresas con
mayor crecimiento respecto de los resultados obtenidos del modelo de anélisis del
GPTW. Actualmente esta en proceso de creae su Escuela de Excelencia en el

Servicio y sin olvidar que en el 2007 habia ya creado su primera Escuela de Dealers.

Por todo lo anteriormente sefialado, Atlantic City ha demostrado ser una empresa
simbolo dentro del rubro de casinos y tragamonedas, razon 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 disefio del modelo se considera que la universidad corporativa cuenta
con una base que integra dos dimensiones necesarias para su funcionamiento: la
dimension académica y la dimension administrativa. Las variables de disefio
organizacional y tecnologia Educativa se integran a la variable de control como
soporte de la gestion de la universidad corporativa. En la figura 4.1. las lineas que
forman una “V” (Figura 4.1.) generan una sensacion de amplitud y cobertura, e
indican que su soporte alcanza todas las variables incluidas en el modelo. En ese
sentido, la linea que se encuentra en la mitad del modelo conecta con la Direccion
de Gestion 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 relacion entre cada una de las

variables.

El modelo propuesto en la figura sefialada ha sido creado sobre la base de teoria
citada y las experiencias de los entrevistados en la presente tesis. Por su parte, el
Cuadro 4.1. muestra la relacion entre las variables que menciona la teoria en
contraste con lo expuesto por nuestros entrevistados, lo que asegura las variables en

cuestion para el disefio del modelo de UC.
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Figura 4.1. Modelo organizacional para la Universidad Corporativa Atlantic
City
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Fuente: elaboracion propia
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Obietivos
Especificos de la

Definir los aspectos que deberian considerarse en la planeacion de la UC

los aspectos que deberfan considerarse en la organizacion de laUC

Definir aspectos que deberfan
considerarse en el Control de la UC

Definir los aspectos que deberfan considerarse en la direccion de la UC

investigacion

Variables

Planeacion Y Alineamiento Estratégico

Disefio Organizacional y tecnologia Educativa

Direccién y Gestion del talento humano

Control

Cuadro 4.1 Relacién entre preguntas y variables del modelo

5 Pregunta Realizada en la entrevista '\% -
Subvariables Somi- Eatructurada = Entrevistado
2
— *ldentificamos una aspiracion por area, en el caso de Negocios que es el area donde yo trabajo, tenemos una misién, y a su vez un enfoque
¢Qué variables se en = que son los obji del BCP, un enfoque de digitalizacién y un peso muy fuerte en el enfoque satisfaccion.
Objetivos la imp lementacién de la UC? & Entonces, este aspiracional se ve reflejado en objetivos cuantificables que son planillas de desempefio y asi en cascada™. Martin Antonio
é Espinoza , Gerente de Banca Negocios en BCP
S
s “La filosofia en Belcorp la tenemos muy clara con respecto a que para nosotros la u dad iba ser de la de la
g corporacién, entonces a ese nivel de estrategia y de la mano de la alta direccién es que se crea la universidad®. Fal( Padilla- Ex Jefe de
> Aprendizaje Organizacional en Belcorp
Matrices (Consideras que la universidad "Los pilares de la filosofia, o cultura de la empresa son también importantes porque te permiten delinear un poco el camino y engranar con la
Estrategicas- corporativa va alineada a la estrategia de formacién. Te hablo de los valores, del propésito, del objetivo de la empresa”. Liliana Chiri-Gerente de Recursos Humanos de
FODA estrategia del negocio? Atlantic City
g
g * La idea es profesionalizar al colaborador, que va a potenciar competencias que van de acorde a su gestion en la empresa, es decir a una
= persona de atencion al cliente le haria super bien llevar una malla que potencie sus habilidades y a la vez aportar con esa especialidad o
3 competencias desarrollas, al desarrollo de la empresa. Renzo Alcazar, Jefe de Cultura y Comunicacion Interna en Atlantic City.
(Cual fue el tiempo que tomé “Como administrador me inspire en el proceso administrativo, analice mi estrategia con un Foda mis objetivos, plan y luego solo quedaba
crear y lanzar la UC? ejecutarlo”. Franco Zamora - ExGerente de Talento Humano de UNICON
“Mucho depende del compromiso de la alta direccion al proyecto, pienso que para que se pueda llevar a cabo en un tiempo corto, es porque le
Cronogramay  ;Cuales fueron los plazos u etapas & han puesto todas las balas a este proyecto. Por otro lado. preguntarse como sale la UC, a medias ¢?, a diferencia de empresas que prefieren
presupuesto para la creacion de la UC? &  que el camino este s6lido, para que al final se concrete, asegurando la eficiencia”. Silvana Pasquel, Jefe de Formacion y Desarrollo en Atlantic
£ City (con Licencia)
=
>
¢Cual fue presupuesto que se g La inversion fue de aprox 300 Mil Soles al afio. Gaste solo por los cursos, que igual hacia en capacitacion, pero con un molde Académico.
26?7 Franco Zamora , EXGerente de Talento Humano en UNICON
Qué variables consideras "Creo que primero se considerd la vision, que tenia que ver con demandas del contexto, de los mercados de la marca, demandas del pablico y
importantes para el disefio y la demanda que marca cual era nuestro proceso de trabajo y definiéndolo pudimos entender que personas ibamos a necesitar”. Fali Padilla, Ex
creacion de la UC? = jefe de Aprendizaje Organizacional en Belcorp.
Modelo S 4 3 - 5 p z -
Erentr = “La gerencia del banco crea un 4rea de transformacién y esta area tenia sus espénsores, principalmente en GDH y dentro de GDH
-QE: capacitaciones, pero dado en cuenta que son los expertos de como capacllar pero no expertos en la materia de que capacitar necesitaban el

£Qué areas son las responsables
de la creacion de una UC?

Qué necesidades se mapearon
en el disefio de la UC??

Manuales

Cuéntas escuelas tenfan hasta ese
momento?

Programas y.
Escuelas £Cémo nace la propuesta de la
creacion de la escuela de lideres?

¢Cual es el procedimiento que
seguiria una universidad
corporativa para crear las mallas.
que se necesitarfan para las
escuelas?

¢c6mo las escuelas y programas
aportaron en el desarrollo de las
competencias?

Modelo de
competencias

¢Cuél era la funcién de RRHH en
el proceso de creacion de la UC?

En cuanto a la formacion
académica, ;cual fue el modelo de
universidad Corporativa que se
consider6 ?

¢Co6mo se crea el equipo de
Formacion Formacién?
pedagbgicay
académica

¢Acerca del programa de
Formadores, consideras que tiene
un impacto en la operacion?

¢Qué medios de ensefianza
considerarias para el rubro de ?

Indicadores
académicos

¢Cusles eran los Indicadores de
resultados esperados para la
empresay cuales eran los
para los

Viscayay Uribe
(2014)

Rubio (2012) Viltard (2014)

Viscayay Uribe ( 2014)

Mark Allen (2002)

=
=]
=
=

Mark Allen (2002)

aliado del negocio , significa que se construyo con equipos os que ba te estaban cor por gente de GDH, gente
del area de prepuestos, y los delegados expertos de las areas donde se quiere capacitar. Se fueron creando equipos participativos segun las
etapas”. Martin Antonio Espinoza- Gerente de Banca Negocios BCP

“Jefes de operaciones y calidad eran parte del equipo. Un gerente de i que se jubilé atico, 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. Eramos los que aprobamos el contenido de los cursos. Super
pragmatico, yo soy enemigo de lo perfecto mide lo bueno, a veces es importante ver el truco entre ser rapido y ver el detalle. Es hacer las
cosas bien y practicas". Franco Zamora, Ex Gerente de Talento Humano en UNICON.

"Yo necesitaba que la gente se dedique més al lado ial con her i yo i que la gente tenga mejor liderazgo, yo
necesitaba que la gente tenga mejor capacitacion técnica segtin 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 queria marketear y que la gente perciba, clima laboral y marca empleador”.
Franco Zamora, Ex Gerente de Talento Humano de UNICON

“La escuela de concreto, la escuela de mixes de bomba, de choferes, para jefes de planta, ademas en induccion habia temas de calidad que era
super fuerte. Eramos la Ginica empresa que tenia un laboratorio en el Perd y era super fuerte, ademas del programa de liderazgo y conductual
que englobaba competencias y valores”. Franco Zamora, EX Gerente de Talento Humano en UNICON

Bueno antes que nada las escuelas, partieron de una necesidad, y de la identificacion de esa necesidad. Por ejemplo, si hablamos de las
escuelas de lideres, el equipo de formacion y desarrollo realizo un analisis de las competencias, levantamos desde las expectativas que tenfan
de sus lideres (2005), hicimos un diagnostico global, dentro de este proceso de transformacion, detectamos que uno de los pilares basicos en

este proceso de transformacion era el perfil del lider. Liliana Chiri, Gerente de Recursos Humanos en Atlantic City.

“La creacion de estos programas y escuelas apuntan a que tu tengas un buen desempefio”. Franco Zamora - Ex Gerente de Talento Humano
de UNICON

"Debe haber reunlones con los mandos medios de todos los puestos, para mapear los temas que deberian estar involucrados en la

uni id: incluir encuestas para levantar las necesidades referidas a la universidad corporativa. luego de tener
todo esto, nos permlte tener data que nos ayudara a darle forma a las mallas. es decir, médulos que vayan de menos a mas que permita la
capacitacion continua". Jose Luis Rojas, Ecargado de Formacion en Atlantic City.

"Creo que el factor educacion es importante, la curva de aprendizaje define la eficiencia de su Le permite iali Ahora, en
esa linea obtendriamos un colaborador leal y a demés experto. Otro factor importante es la inversion que esta 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.

“RRHH lideraba el proyecto, buscaba alineamiento, es decir los objetivos y cultura en base a mis valores de empresa, con herramientas que te

n detectar las idades, las de por ejemplo, el gap de las competencias es clave para crear las mallas y
escuelas, por ejemplo. Franco Zamora™ , ExGerente de Talento Humano en UNICON.

"La iniciativa de Belcorp nace primero muy controlada, usando formadores internos, equipos de desarrollo interno, pero con un componente
de alianza para algunos piiblicos especificos, como por ejemplo para el caso de lideres, siempre se consideraban alianzas con consultoras y
universidades". ExJefe de Aorenizaje Organizacional en Belcorp

"Es cuando se da una de las caracteristicas 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 temo hecho va ser mejor que uno hecho a medida!”Esteban Ripamonti- Gerente de
Operaciones y Miembro del Directorio de Atlantic City

“Los programas, las escuelas deben motivar al colaborador, sino lo mueve, si la metodologia que se usa no impacta en él, estamos hablando
de percepciones, que creo que es lo mas dificil de mover*. Liliana Chiri-Gerente de Recursos Humanos de Atlantic City

“En este rubro se debe la i ial con una fa en base a casuisticas y experiencias, es netamente servicio y
calidad de servicio con clientes de perfiles particulares, no es similar a ningtin otro tipo de rubro. Sin embargo, en el proceso de aprendizaje
habra contenido teérico que se pueda compartir a través de plataformas virtuales". Esteban Ripamonti, Gerente de Operaciones y Miembro de
Directorio en Atlantic City.

... Indicadores, de clima laboral (nuestra gente esta contenta), satisfaccién con nuestros clientes y légicamente mejoran los ingresos™. Martin
Antonio Espinoza , Gerente de Banca Negocios en BCP

*...Para mi el indicador mas rico es el que evalla la puesta en préctica de la competencia.” Liliana Chiri Gerente de Recursos Humanos Atlantic
City

"Primero creo que estos indi deberfan izar que la ion sea eficiente.En esa linea, para la empresa: la productividad, la
satisfaccion del cliente, retorno de la inversién, disminucién en la rotacién y un crecimiento de nuestra gente. En Cuanto a los colaboradores,
satisfaccién de mis colaboradores, y lealtad, ahora nosotros tenemos un bono de productividad quiere decir que esto también se veria
reflejado en los ingresos de nuestra gente, si sube, ganan mas". Esteban Ripamonti- Gerente de Operaciones y Miembro del Directorio de
Atlantic City

Fuente: elaboracion propia
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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 continuacion 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 mision y objetivos permiten la formulacién y declaracién de la
estrategia de la universidad, y alinea a la organizacion y a su cultura organizacional
con la finalidad de generar una ventaja competitiva. La institucion debe centrarse en
la transformacion de los trabajadores, y propiciar su desarrollo y potencialidades.
Asimismo, en el ambito externo se debe focalizar en la creacién 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, sefiala la importancia
de la filosofia organizacional como variable para la creacion de la UC. “Los pilares
de la filosofia, o cultura de la empresa son también importantes porque te permiten
delinear un poco el camino y engranar con la estrategia de formacion. Te hablo de
los valores, del proposito, del objetivo de la empresa” (Chiri, comunicacion personal,
22 de abril de 2020).

Por su parte, el gerente de operaciones y miembro de directorio de AC, Esteban
Ripamonti, sefiala que se necesita alinear con el proposito de creacion de una

universidad corporativa las variables de educacion, inversion y tecnologia:

“Creo que el factor educacion es importante, la curva de aprendizaje define la
eficiencia de su desempefio (del colaborador); le permite especializarse. Ahora,
en esa linea obtendriamos un colaborador leal y, ademas, experto. Otro factor
importante es la inversion (...) relacionado a lo primero porque existe un
retorno y un ahorro en costos. Sufrimos para encontrar supervisores o lideres,
por ejemplo, que nos cuestan miles de soles mensuales y que no siempre se
guedan con nosotros porque, claro, la realidad del negocio es otra. Cuando
hablamos de un jefe de atencidn al cliente no hablamos del clésico personaje de
oficina. Este trabaja 10 horas a un ritmo dindmico. La tecnologia también es
una variable muy importante; ahora mismo estamos todos tratando de
adaptarnos a lo virtual, al servicio online. Hoy dia ya no solamente las maquinas
van revolucionando, también los sistemas que necesitas para operar, los
aplicativos, entre otros. En esta coyuntura, por ejemplo, una universidad
corporativa permitiria tener esa estructura para poder capacitar ahora mismo y
no empezar a crear recién...” (Ripamonti, comunicacion personal, 22 de abril
de 2020).
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4.3.1.1. Mision y Vision

Mark Allen (2002g), resalta la importancia de la mision dentro de la estrategia
de la Organizacion: “Una universidad corporativa es una entidad educacional, es una
herramienta estratégica disefiada para asistir a su organizacion (madre) en el logro
de su mision, realizando actividades que promuevan el aprendizaje individual y

organizacional, el conocimiento y el saber”. (Allen, 2002)

Louffat sefiala que la mision representa la identidad y esencia de una empresa,
y que, ademas, deben considerarse 3 elementos fundamentales: la finalidad, la
diferenciacion y el beneficio de sus stackeholder. Por su parte, la vision representa
la identidad y esencia enfocada en el futuro mediato, es decir, mediano y largo plazo.
Ademas, sefiala que los 3 elementos mencionados en la mision se hacen presentes en

la vision, pero también enfocados hacia el futuro (Louffat, E., 2019).

En ese sentido, la misién y la vision de Atlantic City claramente reflejan su identidad

y esencia:

o Mision Atlantic City. “Somos una empresa de entretenimiento que, a traves de
un servicio calido, personalizado e innovador, busca identificar y satisfacer las
necesidades de los clientes buscando crear el mejor lugar para trabajar de sus

colaboradores”.

o Vision Atlantic City. “Ser el casino y centro de entretenimiento mas grande de

Latinoamérica”.

Ripamonti recalca la importancia del propdsito como eje movilizador e
integrador de la cultura en la estrategia. “Sin embargo, fue el proposito el que nos
permitio integrar toda la estrategia a la cultura”. “Compartimos nuestra felicidad

creando experiencias inolvidables”, menciono.

De acuerdo con Rubio (2012), una de las funciones de la universidad corporativa
es traducir la estrategia y valores en el atributo de gestion de la administracion. En
ese sentido, Franco Zamora, exgerente de talento humano de UNICON, sefiala la

importancia de sus valores en el proceso de disefio de un modelo de universidad
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corporativa. “Queria un cambio cultural y alinearse a los 4 valores de la empresa,

que era calidad, compromiso, enfoque al cliente, colaboracion”.

Ademas, José Luis Rojas, encargado del area de formacion y desarrollo de
Atlantic City, comenta que los valores de la empresa, acompafian al proposito y que,
a su vez, son protagonicos en el modelo de competencias de Atlantic City. Es
importante mencionar que se desarroll6 un programa de reconocimiento en torno al
cumplimiento de los valores, lo que ha logrado en los dltimos afios fortalecer la
percepcion de “equipo y familia” y que a su vez ha ayudado a fortalecer las buenas
practicas dentro de la empresa. A continuacion, 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 armonia entre nuestros colaboradores para
mantener nuestra excelencia en el servicio con la familia Atlantic como con

nuestros invitados, y asi ser capaces de crear experiencias inolvidables.

o Innovacion 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 busqueda constante de ideas novedosas para

beneficio de nuestros invitados y de nuestra organizacion.

. Integridad. Nos preocupamos en promover y mantener en nuestra empresa
un ambiente de ética entre nuestros colaboradores para que nuestros
productos y servicios generen garantia, seguridad y credibilidad entre
nuestros clientes, y seamos capaces de ofrecer soluciones viables y

competitivas al alcance de los diferentes mercados.

o Vocacion y servicio. Generamos un ambiente interno de entusiasmo en
nuestro trabajo, con el objetivo de brindar una atencion de excelencia de
manera personalizada y proactiva a fin de garantizar un servicio a través del

cual compartamos nuestra felicidad.

o 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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o Trabajo en equipo. Nos caracterizamos por valorar las diferencias de nuestros
colaboradores, que aportan al propoésito de la organizacion y al trabajo

colaborativo entre todos los miembros de la familia Atlantic.

4.3.1.2. Objetivos

Segun Gairin (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.

Ademaés, 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

tacticos y estratégicos.

Por otro lado, Rademakers (2014) indica que uno de los factores de éxito para
la transformacién de la universidad corporativa de la compafia 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 proposito de la empresa y las prioridades estratégicas, y, asi, debe

fortalecer los planes de trabajo segun la necesidad de la empresa.

A continuacion, mencionamos las prioridades estratégicas de Atlantic City, que

reflejan los objetivos anuales de la empresa en el presente afio:

e Crecimiento Atlantic al ritmo del crecimiento de nuestra Gente. El 44.3% de
colaboradores, segun resultados del GPTW. Para el 2020 se busca incrementar
este resultado al 60% de colaboradores a través de la implementacion de la
universidad corporativa. En esa linea, Esteban Ripamonti menciona la

importancia del crecimiento de las empresas a través del talento humano.

e Liderazgo en el GRTW. En el 2019 Atlantic City ocup0 el segundo puesto de las
mejores empresas para trabajar en el Pert y el vigesimo 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 habia estado en el décimo noveno puesto. Esta
evolucion evidencia el impacto de los programas de desarrollo interno, que en

principio se iniciaron con los lideres.

e Excelencia en el Liderazgo. Desde 2005 se viene trabajando en el desarrollo de
los lideres; sin embargo, no es sino hasta 2018 que se comenzaron a ver los

resultados de todos los programas integrados.

e Innovacién y eficiencia. Atlantic City considera importante la gestion de la
tecnologia. Consciente de la globalizacion y de los retos en este entorno, busca
trabajar de la mano de desarrollos creados para mejorar el servicio, ademas de la

gestion interna de la empresa.

e Excelencia en el Servicio. Este afio AC se encuentra en la fase de creacion de la
Escuela de Excelencia del Servicio para Casinos. Con el propdsito de fortalecer
habilidades blandas y técnicas que permitan afinar la linea de carrera dentro de la
operacion a partir del desarrollo de los colaboradores. Es tan sensible el tema del
servicio en AC que inclusive se cred un programa transversal que permita
fortalecer “conductas de servicio”. Estas conductas deben aplicarse no solo frente
al cliente, sino también en la relacion con pares y, ademas, se relacionan con los
valores, que, a su vez, se reflejan en la evaluacion de desempefio y con el

proposito de la empresa.

e 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”,
menciond Esteban Ripamonti. (Ripamonti, comunicacion personal, 22 de abril de
2020)

Tomando en cuenta, que la UC es una estructura que permite alinear la filosofia 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

¥
' & 3 & & o
o x&
2 & & & & 52 & &
$ & £ S R 5 S
2 N & v &
« . P °
S &
Q(\
Todas las Incrementar el liderazgo anualmente en un 80%
Liderazgo 80% dreas del Anualmente en todas las dreas del Casino a traves dela Excelencia en el Liderazgo
Casino formacién en la escuela de Lideres.
9
Todas las Incrementar elldesarrollo al?ualmente e.n un 60% Greamientoytiantical
Desarrollo 60% areas del Anualmente | entodas las areas del casino, promoviendo la N
. A Sy ritmo de nuestra gente
Casino linea de carrera a traves dela certificacion .
Incrementar
Incrementar el indicador de Eficiencia e
innovacion en un 20% anual en todas las areas.
B Todas las . .
Innovacion y . Fortaleciendo el buen uso de los equipos y N _ .
L 20% areas del Anualmente . . N Innovacion y eficiencia
eficiencia Casi tecnologia. Ademas de impulsaar las ideas
asino ;.
creativas a traves del programa de
reconocimiento de innovacion .
Incrementar el NPS anualmente enun 87% en
Sastifaccién del Gerencia de la operacién, como resultado de la . .
L 87% i Anualmente | . 2 Py Excelencia en el Servicio
Servicio Operacidnes implementacion y aplicacion dela malla dela
escuela de excelencia en el servicio.
Todas | Mantener el Clima Laboral anualmente en un
odas las p A o
) ; 92%, en todas las &reas del casino. fortaleciendor GPTW e Imagen
Mantener Clima Laboral 90% areas del Anualmente e " o q
Casino el propdsito e integrandolo en el contenido de los Corporativa
programas y escuelas deformacién.

Es importante mencionar que, en el caso de Atlantic City, su filosofia radica en
su proposito: “compartimos nuestra felicidad brindando experiencias inolvidables”.
Por ello, sus objetivos estaran vinculados con la creacion de experiencias positivas a

través del servicio, lo cual guarda una fuerte relacion con el liderazgo, desarrollo,

Fuente: elaboracion propia.

innovacion y eficiencia, y el clima laboral tal como se sefiala 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 permitira analizar el

contexto externo e interno. Con base en ello, se realizara el analisis FODA

contemplando las opciones estratégicas por cada uno de los escenarios.
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Cuadro 4.3.

Matriz EFE-EFI

o = <} ol ¢ o
el Ne) e T e el
°e5| 8|25 85| 8|55
Factores Externos § § E E é Factores Internos g3 é .§ 3
<) < o ol ® [}
a o a a [} a
Oportunidades Fortalezas
La presencia de convenios académicos 0.05 3 0.15 Ubicacidn estrategica 0.05 3 0.15
Pagodel to selectivo al i
S CRTR D OE C RO EEMSY 005 | 3| o1s Alta afinidad con los clientes 005 | 4] 02
tragamonedas
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
On‘I)ine P g E 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 , Técnicay de servicio 0.1 4 0.4
Top 2 GPTW 02 | 4| os
Uso de tecnologia 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 rotacion 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
El certificado de la UC no tiene validez académica 0.1 2 0.2
Inestabilidad Politica y econdmica 0.10 2 0.20
Total 1.00 2.90 Total 1.00 3.1

FODA

Louffat menciona que

implementacién de politicas, directivas, guias, de acciones. A través de ellas

Fuente: elaboracion propia

el FODA, ademas, permitira ser una guia para la

podremos darle apoyo a la estrategia establecida en el FODA. (Louffat, 2019).
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Cuadro 4.4. FODA

Matriz FODA

Fortalezas Debilidades
Ubicacion estrategica Bajo nivel de liderazgo
Alta afinidad con los clientes Alta rotacion

Propoésito poderoso
Clientes con alto nivel de Juego
Programa de Formadores y Jackpots de la felicidad
Escuela de Liderazgo ,Ventas y de servicio
Top 2 GPTW
Uso de tecnologia e infraestructura de vanguardia
Programa de reconocimiento a colaboradores
Programa de conductas de servicios

Agotamiento de los colaboradores

El certificado de la UC no tiene validez académica
Plataforma e- learning en fase de Desarrollo

Cuarentena

Oportunidades

La presencia de convenios académicos

Pago de Impuesto selectivo al consumo
casinos y tragamonedas

No existe un factor diferenciador en el

Mercado
Volatilidad alta en el resultado NPS

Pocas Capacitaciones en linea

La presencia de opciones de juegos
tragamonedas en linea

No hay profesionales especializados en e
mercado

Opciones Estratégicas FO

Considerar el soporte de tecnologia e infraestructura como una facilidad
para la implementacion del casino online.

Fortalecer la imagen de las escuelas de formacion , con el objetivo de
promover el desarrollo de especialistas en el rubro de casinos y
tragamonedas.

Fortalecer el préposito 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 DO

Evaluar fortalecer la malla de liderazgo a traves de una alianza estratégica
académica.

Evaluar una alianza estratégica para complementar la malla de las
escuelas en el uttimo modulo para proporcionale el valor del certificado
academico a los colaboradores con buen promedio.

Realizar el seguimiento de desarrollo de la plataforma elearning para
desarrollar las capacitaciones online con mayor fuerza.

Amenazas

Covid - 19

La informalidad

Estereotipos de la sociedad acerca del empleo

en el rubro

Competencia

Perdida de estatus de los clientes

Inestabilidad politica y econdémica

Opciones Estratégicas FA

Fortalecer la comunicacion del logro del 2do puesto enel GPTW como
estrategia para mejorar la percepcion de la imagen de la empresa (marca
empleador).

Fortalecer los vinculos 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.

Opciones Estratégicas DA
Negociar alianzas para fortalecer el programa de formacion con
Instituciones Académicas , incrementando la percepcion de los
colaboradores acerca de las escuelas .
Invertir en el desarrollo de la plataforma online. Siendo una herramienta
que podria ayudar a mantener el aprendizaje de forma flexible , evitando
de esa manera el agotamiento de los colaboradores.

Establecer Protocolos Covid a nivel interno y externo.

Fuente: elaboracion propia

Como se puede ver en la matriz FODA, las opciones estratégicas guardan una
relacion muy cercana con todas las actividades que la organizacién viene ejecutando
desde el 2015, que fue cuando iniciaron los programas y escuelas. Esto evidencia el

impacto de la creacion de la universidad corporativa en la organizacion.

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.

Asi mismo, Falu Padilla, exjefe de aprendizaje organizacional de la Universidad
Belcorp (2011) indica, sobre la importancia de la estrategia en la creacién de la

Universidad corporativa, lo siguiente:
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La filosofia en Belcorp la tenemos muy clara (...) para nosotros la universidad
iba ser habilitador de la estrategia de la corporacion, entonces a ese nivel de
estrategia y de la mano de la alta direccion es que se crea la universidad (F.
Padilla, comunicacion personal, 6 de abril de 2020).

4.3.1.4 Cronograma y presupuesto

Para la implementacion 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

Definicion clave del
impacto/ambito de
actuacion

Fuente: Harvard Deusto Bussines Review “Universidades Corporativas: Alineando

Personas y Estrategia”

Fase 1. Creacion de la universidad corporativa.

Esta fase suele ser la parte mas critica en su desarrollo. En esta fase se identifican
las prioridades estratégicas de la empresa, de la misma, asi como sus necesidades de
desarrollo del talento mas 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 auditoria de aquellos programas de formacion
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existentes y de la posibilidad de integrarse dentro de la estructura de la universidad

corporativa.

Segun Vives et al. (2015), existen dos grandes esquemas al promover la creacion de

una universidad corporativa: definicion estratégica y de &mbito de actuacion.

Para el lanzamiento de programas clave, es importante comenzar por la
definicion de uno o dos programas méas 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

dirigiran los programas.
Fase 2. La fase de desarrollo.

Es la méas 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 articulacién de las diferentes escuelas que se definen en la fase de
creacion. Segun un estudio realizado por Vives et al (2015), los programas que mas

frecuentemente se desarrollan, por orden, son los siguientes:
e Programas enfocados al desarrollo de las habilidades de liderazgo.

e Programas enfocados a cubrir las necesidades de gestion de los negocios (en

especial, en el ambito de ventas y en el comercial).
e Programas enfocados a disciplinas técnicas y de gestion operativa.
Fase 3. Consolidacion de la universidad corporativa.

La fase de consolidacion consiste en integrar la malla educativa a las
competencias, ademas de que debe contar con el soporte econémico. Asi como la
fase de creacidn supone una apuesta e inversion por parte de la compafiia, y en la
fase de desarrollo se produce el lanzamiento de nuevos cursos y escuelas, en la fase
de consolidacion se estabiliza el modelo, y la prioridad es la medicién del impacto

de la UC en el negocio.
Fase 4. Reinvencion/renovacién 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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reinvencion, en muchas ocasiones, no implica el cambio de definicién estratégica,
pero podria 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 formacién presencial con formacion en linea.

En el Cuadro 4.5. se plasman las fases de creacion de la UC dentro de un
cronograma, que posteriormente, nos llevard a contemplar el presupuesto (Cuadro
10) necesario para el desarrollo especifico de la universidad corporativa en Atlantic
City.

Cuadro 4.5. Cronograma para el desarrollo de la Universidad Corporativa en

Al Meses
Actividades
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
Creacién de la UC
Deteccion de necesidades en Atlantic City
Andlisis de prioridades estratégicas de Alantic City
Revision de las competencias segun las estratégias de
Atlantic City
Alineamiento de los programas de desarrollo de
Atlantic City
Desarrollo de la UC
Implementacion de las escuelas
Articulacidn de programas de desarrollo
Desarrollo de la escuela de excelencia de servicio
Desarrollo de la escuela de venta yfidelizacion de
titanes
Desarrollo de la escuela de lideres -
C idacion de la UC
Integracion de la malla curriculara las competencias
Estabilizacion del Modelo de UC
Medicion del impacto de los programas yescuelas
Reinvencién o Renovacién de la UC
Actualizacién de la oferta académica
Actualizacién de la metodologia

Fuente: elaboracion 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 afios.

Para ello, en el corto plazo de un afio, se trabajaria toda la fase de creacion de la
UC. El siguiente afio, se trabajaria la fase del desarrollo de la universidad corporativa
y, finalmente, el Gltimo afio, la fase de consolidacion y renovacion de la Universidad

Corporativa.
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En cuanto al presupuesto, Vives et al. (2015), definen tres grandes tipologias de

modelos econdmicos para el financiamiento de la UC:

1. El modelo de financiacion central (Hg). La financiacion de los cursos y programas
proviene de los centros corporativos. Este perfil de universidades entiende que su
enfoque estratégico implica una vinculacion y financiacion directa de los programas

por parte de la matriz de la compafiia.

2. El modelo financiado por las unidades de negocio. En este modelo, cada unidad
de negocio es libre de enviar el nimero de participantes que considere relevante a
cada programa. Para ello, debera de asegurar, ademas, su idoneidad y pagar el coste
del participante segin haya sido estimado por la universidad corporativa. Asi,
mismo, esta ultima es responsable no solo de la gestion de la oferta académica, sino

también de su comercializacion.

3. El modelo abierto. En este modelo, la UC puede desarrollar programas dentro de
la compafiia como para el mercado. Los participantes y unidades de negocio pueden
optar por la formacion 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 hacia en capacitacion, pero con un
molde académico. Igual habia un presupuesto para cada gerencia para temas

puntuales” (Zamora, F., comunicacion personal, 25 de abril de 2020)

De la misma forma, comenta Martin Espinoza, gerente de Banca Negocios del
BCP: “podria decirte que cada escuela tiene su presupuesto de capacitacion”.
Cuando fue consultado por el presupuesto que se destind en la creacién de las
escuelas de especializacion del BCP (Espinoza, M.A., comunicacion 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
formacion de 3 universidades (Cuadro 4.6.). Considerando el “Modelo financiado

por las unidades de negocio” segun Vives et al. (2015).
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Cuadro 4.6. Benchmarking de ofertas académicas para la formacion

Programa de Duracion del Total de
Universidad 9 - Horas dictadas horas de Inversion Certificacion
formacion progama v
formacion
Universidad Mayor de San | Gestion Estratégica de 6 Horas a la Certificacion a nombre de la
Marcos Marketing Semana 5 meses aprox 120 Hrs. §12,880.00 Universidad Mayor de San Marcos

Diploma del Programa de Alta
Especializacion en Business
8 meses aprox. 196 Hrs. $/8,400.00 Administration, expedido por
ESAN Graduate School of Business
y la Universidad ESAN

Programa de Alta

especializacion en 6 Horas a la
Bussines Semana

Administration

Esan

Programa de L . .
Especializacion en 6 Horas ala Certificacion por Pacifico Business
Universidad del Pacifico P . L 5 meses aprox. 120 Hrs. $/11,500.00 School y con el Centro de
Administracion y Semana 3 .
Liderazgo Adaptativo

Gestion de Empresas

Fuente: elaboracién propia
El benchmarking realizado nos permite conocer cual seria la inversion
aproximada de la capacitacion por colaborador de forma externa. Para este caso,

escogimos un programa de formacion en administracion.

Para obtener un modelo de presupuesto, hemos considerado nuestra universidad
ya implementada con 3 escuelas. Cada area del casino debera contar con un centro
de costos, como lo muestra la tabla, el mismo que le permitira realizar el pago por la
malla para sus colaboradores. En ese sentido, cada escuela contard con un total de

cupos por afo.

Cuadro 4.7 Oferta de programas y su relacion con el presupuesto

Ofertade Programas
. i .. |Vventasyfidelizacionde
Liderazgo Excelencia en el Servicio :
Titanes
Costo Unitario $/1,000.00 $/800.00 $/350.00
Meta de Ingreso de la 5/90,000.00 5/280,000.00 $/70,000.00
uc
Cupos por escuela 90 350 200

Fuente: elaboracion propia
La estructura de la UC saldra de las gerencias, subgerencias, jefaturas de la
operacion. Por ello, tendrian una responsabilidad adicional dentro de la empresa, lo
que les permitiria estar en cercania con sus equipos Yy a la vez desarrollar el liderazgo

inspiracional.
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Un formador puede ganar hasta 500 soles al afio. Si su acumulado de horas es
mayor, la politica que se estipula dice que el pago es de hasta 500 soles solo, como

mucho, invirtiendo en total alrededor de S/ 15,000.

La certificacion académica externa se esta valorando en 8 400 soles. Sin,
embargo, solo se consideraria esta opcién para lideres, es decir, de mandos medios
para arriba. Esto se debe a que, por politica de la empresa, solo el 50 % podra 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 serd la
gerencia del centro de costo la que decida y justifique el porqué de la inversion.
Evidentemente, para ello, tendra 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 propoésito de validar los conceptos de inversion, dentro

de un planteamiento a 6 meses para la implementacion de una UC.

Figura 4.3 Presupuesto de una Firma de Consultoria para una UC en Colombia

Ingresos mensual

Concepto Horas de trabajo Valor hora Total
Consultoria - Asesorias 6 $250.000 $1.500.000
Elaboracion y puesta en

marcha de modelo basico 160 $250.000 $40.000.000
de Universidad

Corporativa

Talleres - Intervencion 24 $250.000 $6.000.000
puntual

LMS (Learning 120 $250.000 $30.000.000
Managament System)

Total Ingresos: §77.500.000

Fuente: Cortes, D., Rivera C., Moreno, C. (2016)
Propuesta Disefio Modelo Universidad Corporativa - Bogota, Colombia 2016

A continuacion, presentamos nuestro modelo de presupuesto basado en la realidad
del Pert 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 econdémico que genera el aprendizaje en el desempefio de los

colaboradores, por ende, en la satisfaccion 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
Presupuesto Real Presupuestado Diferencia
Ingresos
Ingresos O perativos
Ventas
Escuela de Liderazgo $90,000.00
Escuela de Ventas y fidelizacion de titanes $280,000.00
Escuela de Excelencia en el servicio §70,000.00
Total de Ingresos Operativos $440,000.00
Ingresos No O perativos
Ingresos por Alquileres $10,000.00
Alquiler de areas $100,000.00
Donaciones $25,000.00
Otros $/3,500.00
Total de ingresos No O perativos $138,500.00
Gastos
Gastos O perativos
Contablesy legales $7,000.00
Publicidad §15,000.00
Depreciacion $/5,000.00
Suscripciones y Convenios $250,000.00
Gastos e Intereses -
Mantenimiento y Reparaciones $/5,000.00
Suministros de oficina §10,000.00
Salarios y Sueldos $/15,000.00
Viajes $20,000.00
Herramientas y Utilitarios $20,000.00
Otros /3,000.00
Total de Gastos O perativos S/350,000.00
Gastos No Recurrentes
Mobiliarios, Equipos y Software $40,000.00
Regalos entregados $/8,000.00
Plataforma e-learning $110,000.00
Otros $2,000.00
Total de Gastos No Recurrentes §160,000.00
Utilidad antes de los impuestos S/68,500.00
Impuestos S/12,330.00
Ultillidad despues de los impuestos S/56,170.00

Fuente. elaboracion propia
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4.3.2. Disefio organizacional y tecnologia educativa

Allen menciona la importancia de entender los objetivos estratégicos para
proponer los de la universidad corporativa, y, luego, empezar con el disefio
organizacional. Para ello, menciona proponer y confirmar con la alta gerencia la
posicidn que ocupara la UC para el negocio, asi como también validar el staff que
serd necesario para que la universidad corporativa funcione eficientemente y
respondiendo a sus objetivos. Este staff seria el que conformaria la implementacion
del proyecto, el soporte administrativo, y los docentes internos y externos. Ademas
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 lineas de
negocio en una empresa. Para el autor, tratar a la UC como una funcién de soporte,
staff o como una moda seria disminuirla en su funcion: seria quitarle el fundamento

estratégico y de negocio que necesariamente debe contemplar.

Franco Zamora, sefial6 que la Universidad Corporativa de Unicom esta
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. Eramos los que aprobamos el contenido de

los cursos” (Zamora, F., comunicacién 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 actian como subproductos con

los que contaria la Universidad Corporativa de Atlantic City:

e La Unidad de Direccion estaria conformada por el gerente general quien forma

parte del Comité del Directorio de Atlantic City. Este asumiria el cargo de rector.

e La Unidad Consultiva, estaria integrada por personajes representativos del sector
nacional o internacional del sector de casinos y tragamonedas. Estas personas

tendran una buena relacion con la empresa, asi como experiencia en el sector.
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e La Oficina de Calidad estratégica estaria conformada por los especialistas del

disefio de la estrategia para el desarrollo de la Universidad Corporativa.

e La Oficina de Control Interno se encargara de la evaluacion, y el monitoreo de

forma continua de todos los recursos, incluyendo el financiero.

e El Departamento de Gestion de Talento es considerado una unidad de apoyo ya

que le brindara el soporte para el funcionamiento de la Universidad corporativa.

e Las unidades de linea para este caso estan conformadas por las escuelas de la
universidad corporativa. Sus representantes tendran el cargo de Coordinadores.

Figura 4.3. Organigrama propuesto para la Universidad Corporativa Atlantic
City

Rectoria de la Universidad Corporativa

Unidad Consultiva

Oficina de Control Interno

Oficina de Calidad Estratégica

Departamento de Gestidn
de Talento

. s Coordinacion de la Escuela de . L
Coordinacién de la Escuela Coordinacién de la Escuela de

R Excelencia en el Servicio para ¥ L, R
de Liderazgo casinos Ventas yfidelizacion de titanes

Fuente: elaboracion propia
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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 realizaran sus funciones. La segunda razon es que este nos permite contar
con una base ante contingencias laborales y legales. Asi mismo, el autor sefiala la
diversidad de tipos de manuales (Louffat, E. 2019).

A continuacién, hemos creado los manuales de organizacién y funciones, de las

unidades asignadas en nuestro organigrama de universidad corporativa.

Figura 4. 4. MOF de la Direccién General de la universidad corporativa

Manual de Organizacion y Funciones

1. Unidad de Direccidn : Rectoria de la Universidad Corporativa.

2. Finalidad: Esla unidad de linea encargada de administrary gestionar el funcionamiento del
equipo de la Universidad Corporativa.

3. Funciones:

3.1 Dirigir la Planificacién para el funcionamiento y gestidn del equipo que conforma la Universidad
Corporativa. 30%

3.2 Supervisar el correcto desarrollo de las actividades académicas que correspondan a la gestién de la
Universidad Corporativa . 20%

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 organizacion dela
Universidad Corporativa. 30%

4. Puestos

Gerente General 1
Secretaria

Total

Fuente: elaboracion propia

77



Figura 4.5. MOF de la Oficina de Control Interno

Manual de Organizacidn y Funciones

1. Unidad de Direccién : Oficina de Control Interno.

2. Finalidad: Eslaunidad de control encargada de evaluary monitorear la gestiény el
cumplimiento de métricas estipuladas en el planeamiento estratégico de la Universidad
Corporativa.

3. 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 andlisis y control de las eventualidades o incidencias registradas en la gestion
dela Universidad Corporativa.20%

3.3 Coordinar con la oficina de calidad y estrategia la reporteria para el alineamiemto segun la
estrategia de la Organizacion 30%

4. Puestos

Jefe de Control Interno
Analista de Control Interno
Auditor

Asistente de Auditoria
Total

N = =Y

Fuente: elaboracion propia
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Figura 4.6. MOF del Departamento de Gestion de Talento

Manual de Organizacién y Funciones

1. Unidad de Direccion : Departamento de Gestidn del Talento.

2. Finalidad: Eslaunidad de apoyo. Brinda soporte a la Direccidon General. Es la
encargada de creary gestionar el Modelo de Competecias. Ademas de la formacion
pedagdgicay académica de la Universidad Corporativa.

3. Funciones:

3.1 Responsable de la creacién del Modelo de Competecias y de los perfiles segin necesidad de
la organizacion . 30%

3.2 Organizar y planificar la deteccion y analisis de necesidades para la creacion del Modelo de
Competecias y del programa de Formacion Pedagégica y Académica. 20%

3.2 Responsable de actualizar el cronograma de actividades por modulos y en coordinacién con
la oficina de calidad y estrategia . 30%

3.3 Dirigir el Programa de Formadores de la organizacién. 20%

4. Puestos

Jefe del Departamento de Gestion de Talento
Coordinador de Formacion Pedagogica y Académica
Analista de Formacion Pedagdgica y Academica
Asistente del Departamento de Gestion de Talento
Formadores 30
Total 34

N = NS

Fuente: elaboracion propia

79




Figura 4.7. MOF de la Oficina de Calidad Estratégica

Manual de Organizacién y Funciones

1. Unidad de Direccion : Oficina de Calidad Estratégica.

2. Finalidad: Eslaunidad de asesoria, encargada del Disefioy planeamiento
estratégico y de calidad de la Universidad Corporativa. Le brinda Soporte a las
Escuelas de la Universidad Corporativay a la Direccion General.

3. Funciones:
3.1 Planificar la estrategia de disefio, desarrollo e implementacion de la Universidad

Corporativa en la organizacién. 30%

3.2 Organizar las actividades que permitan alinear |la estrategia de la organizacién 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 Disefiar en coordinacién con el Departamento de Gestion de talento los programas y
escuelas de formacion.. 15%

4. Puestos

Jefatura de la Ofiina de Calidad Estratégica 1
Sub jefe de Calidad Estratégica

Analista Calidad Estratégica 1
Total 3

Fuente: elaboracion propia
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Figura 4.8. MOF de la coordinacion de la Escuela de Liderazgo

Manual de Organizacion y Funciones

1. Unidad de Direccién : Coordinacién de la Escuela de Liderazgo

2. Finalidad: Se encarga de ejecutar los planes de formacion destinados para la escuela de
Liderazgo de la Universidad Corporativa.

3. Funciones:

3.1 Coordinar con el Departamento de Gestion de Talento el desarrollo dela malla curricular dela
Escuela de Liderazgo de la Universidad Corporativa. 30%

3.2 Validar las material y metodologias a utilizar para el desarrolloy ejecucidon de la malla curricular de
la Escuela de Liderazgo de la Universidad Corporativa. 20%

3.2 Representar en los eventos de la organizacién 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%

4. Puestos
Coordinador de la Escuela de Liderazgo 1
Total 1

Fuente: elaboracion propia
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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 formacion 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 areas de conocimiento transversales,
incluye las Aulas de Negocio de Finanzas, Sistemas, Calidad, Medio Ambiente,
53 Recursos Humanos y los Programas de Formacion de Desarrollo Directivo y

Gestion Directiva.

Escuela de Integracion Cultural: Centrada en involucrar el caracter 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 vision global de la compaiiia,
que persigue que las nuevas incorporaciones adquieran conocimiento y exista

mayor integracion de las personas dentro de la organizacion.

En la actualidad, Atlantic City cuenta con 3 escuelas:

La Escuela de Lideres. Esta escuela fue creada en el 2015 para fortalecer la
competencia de liderazgo y el desarrollo de los lideres en torno de habilidades
estratégicas. Inici6 como un programa transversal y hoy es considerada una
escuela ya que posee una malla que debe ser respetada por todos los lideres de la
empresa. Fue el primer programa creado con base en la necesidad de desarrollo
de una competencia: el liderazgo. Al respecto, sefiala Liliana Chiri, gerente de

recursos humanos en AC:

Cuando pensamos en la Escuela de lideres, dijimos en equipo: “definamos en
funcion de la cultura Atlantic, de nuestra misién, de nuestra vision, de nuestro
plan estratégico, define cuél el programa de liderazgo que deben seguir nuestros
lideres, por ejemplo, y ese es el programa por el que tienen que pasar todos
nuestros lideres.” No se trata de que solo unos pasan y los otros no. Ademas de
eso, es modular, que permita flexibilizarte a la necesidad y coyuntura del
mercado. Si no tienes presupuesto este afo, por ejemplo, te permite que, de los
5 mddulos, implementes 2 y el que no los llevd, jlos lleva!, y el que los llevo
solo espera a que se activen los otros médulos que atin no llevo!; ... ademas, al
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término del programa entregamos una certificacion que finalmente es la
graduacion de la escuela (Chiri, L-, comunicacion personal, 22 de abril de
2020).

La Escuela de Dealers. Esta Escuela se crea en el 2007, fue la primera escuela que
formd Atlantic City con el propdsito de reducir la rotacion de los dealers, cuyos
perfiles estaban poco desarrollados en el mercado. Ademas, los pocos que habia eran

convocados para cruceros con una propuesta salarial bastante atractiva.

Consideramos crear la escuela porque no queriamos traer las *“mafias” de otros
casinos; el juego en mesas era considerado muy corrupto, y cada dealer que
podia llegar venia con su experiencia de otros casinos. Pensamos algo estandar
y acorde a lo que queriamos. En una feria contacté con un instructor inglés top
que nos ayudo a partir de cero. Nos compartié su metodologia, y logramos un
70 % de dealers formados en nuestra escuela. Debes saber que ademas los
dealers son perfiles muy considerados en los cruceros, la rotacion era muy alta
y afio a afio iba a suceder. Queriamos tener una base y, por ello, fortalecimos la
idea de la escuela, que nos ayud6 a mantener nuestra rotacion a través de un
modelo inglés replicado y que, ademas, permite que nuestra propia gente de
areas como servicio técnico, servicios generales, valet parking, entre otros se
desarrollen y crezcan dentro de nuestra empresa” (Ripamonti, conversacion
privada, 22 de abril de 2020).

La Escuela de Excelencia en el servicio.

Esta Escuela se encuentra en fase de creacion. Atlantic City tiene como objetivo ser
referente de excelencia en el servicio como factor diferencial frente a la competencia,
y asi 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 disefio de UC una escuela de
servicio. Es medular e importante. Los conceptos de atencion 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 corazon de servicio, en habilidades blandas que
permitan brindar un servicio de excelencia, que hace que ademas se alinee con
la estrategia”. (Chiri, L., comunicacion personal, 22 de abril de 2020)

! “mafias” palabra que se utiliza para hacer referencia a vicios o trampas durante los juegos de mesa.
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Por otro lado, Atlantic City cuenta con 3 programas creados de forma transversal
para fortalecer el desarrollo de su gente. Estos operan desde 2018.

e Programa de Formadores. Se trata de un grupo de 40 colaboradores referente
de valores y buen desempefio y liderazgo dentro de la empresa. Son formados
por un externo en ¢coémo facilitar?, y el uso de metrologias 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 segun las oportunidades que se detecten durante la
atencion al cliente, Con esto, se busca garantizar la calidad de servicio al

invitado.

e EI Programa de Jackpots de la Felicidad. En este grupo se encuentran
aproximadamente 30 embajadores de la cultura organizacional Atlantic,
quienes. Ademas, son comunicadores estratégicos dentro de la empresa y estan
preparados para trasmitir de forma asertiva los beneficios que la empresa tiene
para cada uno de sus miembros y su propdsito; “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 Area de Comunicacion y cultura interna.

e 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 fidelizacion y venta.

Pese a sus programas de formacion la empresa adn 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
I6gicamente, dependiendo de ellas, se van definiendo e incorporando
profesionales que te puedan ayudar a definir los mddulos que te permitirian

lograr resultados en funcion de las especialidades” (Ripamonti, E.,
comunicacion personal, 22 de abril de 2020).
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4.3.3 Direccion y gestion del talento

Prince y Stewart (2002), citado en Garzdn (2018), sefialan la importancia de que la
UC sea vista como un foco de comunicacion, capacitacion y facilitacion de practicas
sociales, tecnoldgicas y organizacionales que apoyan el aprendizaje de la
organizacion, el proceso de creacion de conocimiento y la gestion del talento

humano.

Martin Espinoza, gerente de Banca Negocios del BCP, sefiala la importancia del
proceso de la creacion de las mallas y del modo en el que encajarian dentro del

proceso de formacién y transformacion de los objetivos estratégicos.

4.3.3.1 Modelo de competencias

Mark Allen (2002) refiere que Mike Morrison, quien cred 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 proposito.

Un paso importante para la creacion del modelo de competencias es establecer
con claridad la carrera en la estructura de la universidad corporativa. Louffat (2019)
sefiala los tipos de rangos y rutas a considerar. Para efectos del modelo propuesto,

los niveles que se especifican describen el rango académico del profesional:

e Nivel 1. Para aquellos profesionales que cuenten con titulos académicos, con una

duracién menor a 3 afios.

e Nivel 2. Para aquellos profesionales que cuenten con un titulo técnico-

profesional.

e Nivel 3y 4. Para aquellos profesionales que cuenten como minimo con un titulo

universitario.
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Cuadro 4.9. Rangos de carreras por jerarquiay codigos de rangos.

Rangos de Carreras con

Nivel Ocupacional Rango .
Codigos
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

Fuente: elaboracion propia

En el cuadro 4.9. se pudo observar los rangos de carreras por jerarquia y por

cddigos. Para efectos del modelo nos quedaremos con 3 niveles como se expresa

a continuacion:

Figura 4.9. Rutas de carreras por diversificacion

Jefe de la oficinade
Control Interno

Jefe del Departamento de
Talento Humano

Jefe de la Oficina de
Calidad Estratégica

Director General

Auditor.

Coordinador de Formacién
Pedagdgicay Académica.

Sub jefe de Calidad
Estratégica.

Coordinador de la Escuela de liderazgo

Asistente de Auditoria.

Asistente del Departamento
de Talento Humano.

Coordinador de la Escuela de Exclencia
de Casinos.

Coordinador de la Escuela de Ventasy
fidelizacion de titanes

Analista de la oficina de
Control Interno.

Analista de Formacion
Pedagdgica y Académica.

Analista Calidad
Estratégica.

Fuente: elaboracion propia




En el Cuadro 4.10. se muestra el modelo actual de competencias de Atlantic
City, el que, para efectos de caso de estudio, se contemplaria como las competencias

que el equipo de la universidad corporativa también deberia desarrollar.

4.3.3.2 Formacion pedagdgica y académica

Viltard (2013), sefiala la importancia de desarrollar una comunidad de
aprendizaje, que, dentro de sus objetivos, busque que el disefio 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 organizacion responsable
de gestionar el proceso de aprendizaje y el conocimiento de una corporacion con el

proposito 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 linea 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, jovenes talentos o profesionales de una linea de negocio especifica, y las
acciones formativas de coyuntura o tacticas para facilitar la consecucion de unos

objetivos operativos o de Negocio concretos.

Por su parte, Martin Antonio Espinoza, sefiala que la creacién de sus escuelas,
partid6 de una necesidad, y de la identificaciéon de la misma (Espinoza, M.A.,

comunicacion personal, 8 de abril de 2020).

En ese sentido Font & Imbernon en Pineda (2002) en Louffat, E (2019) sefiala
que las necesidades para la capacitacion pueden partir de la carencia, de la voluntad
de cambio, de la sensacion 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 cuales son las fuentes o causas que motivan la

necesidad de capacitacion de la empresa.
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Cuadro 4.10. Competencias Atlantic City

Modelo de Competencias Atlantic CityT5:X17

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Proactividad y Criterio

Busca mejorar en su trabajo sin necesidad de que se lo pidan,
a fin delograr superar los objetivos de la organizacién,
tomando en cuenta los recursos, lineamiamientos y valores de
la empresa.

Al tomar decisiones o iniciar
acciones, toma en cuenta el punto

de vista de la organizacion.

Identifica que situaciones pueden
convertirse en probl y

Actua proactivamente ante las
situaciones dificiles de su trabajo y
de su equipo, teniendo en cuenta el
impacto en otras areas, buscando
lograr los objetivos de la

posibles soluciones, siguiendo los
lineamientos y valores de la

empresa.

Genera nuevos enfoques y tendencias
que se traducen en cambios
organizacionales y nuevas oportunidades
de negocio.

Comunicacion Efectiva

Expresa las ideas de forma clara y eficaz en situaciones
individuales y grupales (incluye el uso adecuado de la
comunicacién no verbal), Parctica la escucha activa y ajusta
el lenguajea las del publico. Es coh

1o que prometey hace.

Se expresa de manera clara concisa y
precisa teniendo en cuenta quién lo
escucha.

Comunica claramente la situacién a
enfretar, la tarea a realizar,
asegurandose que el mensaje
llegue con claridad.

Genera a través de su comunicacién
confianza y respeta. presta atencién
al mensaje e inquietudes del
interlocutor. Adapta su conversacion
al interés de su equipo, con el fin de
influiren ellos.

Influye en el flujo de comunicacién de la
organizacién, creando canales efectivos
de comunicacién entre todas las
gerencias.

Trabajo en equipo

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
colaboraci6n necesaria para alcanzar los objetivos trazado,
promueve la justicia evitando favoritismos y propicia la
comunicacién cercana mostrando interés por las personas

Manejo y conteol de conflictos

la calma

un estable, conservand
ante situaciones de conflicto o bajo presién

identificando las causas y aspectos

Muestra entusiamo por trabajar con
otros, valora la interrelacién con
otras dreas, complementa sus
habilidades con las de otros y se
adapta al trabajo en equipo.

Demuestra interés por conocer a su
equipo involucrando a sus
miembros en el proceso de mejora
del desempefio, e identificay
resuelve los conflictos dentro del
equipo.

Involucra a sus miembros en el
proceso de mejora del desempefo,
coordina con otras dreas y lidera
procesos conjuntos. Crea un
ambiente cercano y de confianza
generando cohesion entre las areas.

Inspira en su equipo lealtad, confianza, y
el deseo de desarrollar sus competencias.
Muestra a la corporacion los objetivos e
impulsa a alcanzarlos.

Toma de manera positiva las
sugerencias y las pone en practica.

Busca nuevos enfoques aplicables a
su equipo y modifica su trabajo
adaptandolo a mejora continua.

Implementa el cambio en su drea,
haciendo participe a su equipo en las|
decisiones adoptadas. Desarrollando)

en ellos la apertura al cambio.

Creay lidera laimplementacion del
cambio permanente a nivel de toda la
organizacién desarrollando estrategias

frente alos escenarios cambiantes.

Organiza las actividades para
cumplir con las tareas importantes y
urgentes. Fija objetivos y tiempos y

li en situaciones de

para
elegir la mejor solucion.

dact

conflicto y estrés.

Es capaz de gestionar distintos
procesos estratégicos a la vez.

Identificay resuelve
oportunamente conflictos o
desacuerdos dentro del equipo o
entre dreas, de manera eficiente y
controlada.

Soluciona cualquier tipo de situacién en
un alto nivel de complejidad de manera
eficiente y controlada.

Inteligencia Emocional

Maneja sus pensamientos y emociones, siendo
empatico, con lo cual puede tomar decisiones y
actuar frente a

adversas.

Transmite emociones positivas
mediante su trato con lo que mejora

el clima de toda la organizacién.

Genera relaciones interpersonales
que llevan al logro de objetivos
estratégicos.

Controlay reduce la tensién que
siente a nivel personal ante
situaciones estresantes,
enfrentando la situacién
positivamente,

Usa sus emociones para identificar
variables de soluci6n a situaciones. Es
capaz de ver estratégicamente los
, @ impactar pt
la organizacion.

en

Feedback

Identifica objetivamente el estado de animo, el trabajo
bien hechoy las oportunidades de mejora del
i ion en el modoy

colaborador. Brinda retr

momento apropiado.

Ejerce de modelo de la culturay
valores, generando confianza.

Forma a sus sucesores, facilitando
su progreso en la organizacion.
Genera lideres en su drea.

Brinda retroalimentacion en el
momento y modo apropiado, tanto a
colaboradores, como a pares.

Logra que el colaborador se alinee ala
estratégia y cultura, interiorizando los
valores Atlantic.

Fuente: Centro de Entretenimiento y casino Atlantic City

Para la deteccion de las necesidades, el mismo autor menciona la importancia

de un analisis de las eventualidades que motivaran el desarrollo de los programas de

formacion.
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Figura 4.10. Fases para la creacion de la malla curricular
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Fuente: Centro de Entretenimiento y Casino Atlantic City

Franco Zamora, recalca la importancia de la practicidad y funcionalidad de la
malla:

Cuando se habl6 de la malla curricular, fue a partir del analisis de necesidades,

0 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 gque tener un batallén de especialistas no ayuda. Mi sugerencia es

gue el modelo debe ser practico, funcional, y sostenible (Zamora, F.,
comunicacién), personal, 22 de abril de 2020).

En ese sentido, el proyecto de la escuela de lideres 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 continuacion, en la Figura 4.11. se

muestran los mdédulos a formar en los lideres.
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Cuadro 4.11. Cruce de modelos: Evaluacion de liderazgo, GPTW y evaluacion

Evaluadion de Liderazgo
Credibilidad

Servido
Proactividad y criterio

Respeto

Imparcialidad

Adaptadon al cambio y

Flexibilidad

Inteligencia Emocional
Feedback

Liderazgo
Manejo de conflictos y
estrés

Camaderia

de desempefio

GPTW
Credibilidad
Habilidad Gerencial
Integridad

Comunicacién

Respeto
Apoyo Profesional
Colaboracion
Interes como Persona
Imparcialidad
Ausencia de favoritismo
Equidad de recompensa

Trato Justo

Camaderia
Familiaridad
Hospitalidad
Sentido de Equipo
Orgullo

Imagen Corporativa
Trabajo en Equipo

Trabajo Individual

E. Desempefio

Comunicacién

Proactividad y criterio

Respeto

Adaptacion al cambioy
Flexibilidad

Inteligencia Emocional

Manejo de conflictosy
estrés

Trabajo en Equipo

Fuente: elaboracion propia

Figura N° 4.11 Modulos de capacitacion para el programa de lideres sw

Atlantic City.

back

ﬂl

on efecﬁ;;y

Transmisién de Experiencias

Afio Il

H

—_———————————

Refuerzo de conocimientos

Afio |

Gesti6én del Cambio Manejo de Conflictos

Formacién y Acompafiamiento ~

Fuente: Centro de entretenimiento y casino Atlantic City.
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Al reflexionar acerca de las escuelas de lideres, 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. Ademas, realizaron un analisis de las competencias y de
liderazgo en el 2015, con lo que levantaron las expectativas que tenian de sus lideres.
Posteriormente hicieron un diagnostico global. Dentro del proceso de
transformacion, detectaron que uno de los pilares basicos en el proceso de
transformacion era el perfil del lider. Al ser esta una necesidad, se realizaron focus
con lideres de diferentes niveles que permitieran recoger su percepcion sobre sus
propias oportunidades de desarrollo o las que consideraban tenia en su rol. También
se trabajo con las gerencias a las que querian llegar para entender el perfil de lider
que querian lograr. Asimismo, se integré el modelo de GPTW que sefiala qué es lo
que se necesita para poder ser un GPTW. Asi, al juntar estos modelos, detectaron
queé es lo que habia que trabajar para el logro de los objetivos estratégicos. En esa
linea encontraron deficiencias en el liderazgo. Para ello, se creo la escuela de lideres:

Adicionalmente se crea esto que también lo tienen las escuelas de negocios, que
son los programas transversales, que es un poco el trasmitir esta filosofia que
quieres que esté presente de tal forma en cada uno de los mddulos que vas a ir

desarrollando, nuestro programa para lideres que inspiran (Chiri, L.,
comunicacién personal, 22 de abril de 2020)

En la figura 4.12, se evidencia como el comportamiento de los lideres de
Atlantic City pudo impactar en el compromiso de sus equipos, lo que generd

resultados importantes es la satisfaccion del servicio.

Figura 4.12. Relacion GPTW- Nivel de satisfaccion

200%

80% 85%
150% 67%"
100% g 0396 94,
50%
0%
2017 2018 2019
e GPTW Nivel de Servicio

Fuente: Centro de Entretenimiento y Casino Atlantic City
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En el cuadro 4.12. se muestran las mallas tentativas para las escuelas (Nivel 1) que
creamos segun el organigrama. Para entender su logica a continuacion se explican

las politicas creadas y sus requisitos.

e Cada malla le corresponde a un programa de 6 meses de formacion y su

contenido vari6 segun la escuela.

e Ladinamica de las clases es de 6 horas por semana en 3 tipos de horarios a

escoger:
o Horario 1; lunesy martesde 8a. m. a2 p. m.
o Horario 2. miércoles y jueves de 2 p. m.a 8 p. m.
o Horario 3: viernes y sdbado de 6 a. m. a 12 m

Requisito base. La universidad corporativa brindara un certificado a nombre de la

UC del casino al finalizar la malla, siempre y cuando el participante
e Apruebe con una nota mayor a 16.

e Cumpla con el récord de asistencia y puntualidad. Es decir, llegue tarde un
méaximo de 30 minutos en total durante los 6 meses de clases que equivalen

a 144 horas aproximadamente.

e Obtenga al finalizar la malla, en una Gltima evaluacion de desempefio, una
calificacion no menor al 70% para el nivel 1, 75% para el nivel 2 y 80% para

el nivel 32,

e Sustente un ensayo en el tiempo requerido.

%para Atlantic City el resultado en la Evaluacion de desempefio 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

Escuela de Excelencia en el Servicio para casmos- Nwvel 1 (6 Meses/ 6 Horas por semana )

Proposito Adantic
Valores Atlantic
Cédigo de Etica

La importancia de mi rol
Stakeholders del servicio
(Quiénes son?

Nuestro Objetivo Juntos

Evaluacion de Conocimiento *
Desarrollo de Personas

C onociendo Mis Suefios y Objetivos

Feeddback como una herramienta de
Crecimiento

La Comunicacion efectiva y mi Rol
Momento de la Verdad
Adaptacion al cambio

Evaluacion de Conocimiento®
Nuestro Servicio Durante el Entretenimiento

Evento Especial LP/ Reducto

Herramientas durante mi Gestion
Pos Zeus

App de Servico

Reglamento Durante un Sorteo
Politicas Internas del Casino

Herramientas durante mi Gestién
CRM
Web Sol
App de Reclam os e Incidendcas

Practica de aplicativos de casos *

ETy

Generando cercania con nuestros i

La mportancia de la eficencia y calidad

Gestién de Casuisticas
Gestion de Cédigo Azul'VerdeRojo
G estion de Codigo 55, 80, 66,67, 70

Practica de Y ¥ !
Eventualidades con Ticket/Billete
Trabado

No acreditado
En Blanco
No existente
lidades con Ma

Cambio de Stacker
Error durante la atraccién
Pago de Jackpot

E

Escuela de Liderazgo - Nivel 1 (6 Meses/ 6 Horas por semana )

Proposito Adantic

Valores Atlantic
Codigo de Etica

La importancia de mi rol
Stakeholders del servicio
(Quiénes son?

Nuestro Objetivo Juntos

Evaluacion de Conocimiento *
Desarrollo de Personas
Conociendo Suefios ¥y Oyetivos

Poderoso Feeddback
PDI Responsable

Evaluacion de Conocimiento®
La Comunicacion efectiva en el Liderazgo
Momento de la Verdad

Generando cercania con nuestros invitados
Laimportancia de la Calidez

Planificacién y Organizacién
Gestion de Contingendias.

Practica de aplicativos de casos *

Importancia de lainteligencia emocional
Nuestro Servicio Con Corazén

Mindfullnes

Prictica de Rotacion y casuiticas *
Gestion del Cambio
Efidenciay Calidad

Escueh de Ventas y Fidehz

acion de Titanes - Nivel 1Modulo 1 (6 Meses/ 6 Horas por semana )

Proposito Adantic
Valores Atlantic
Codigo de Etica

La importancia de mi rol
Stakeholders del servicio
(Quiénes son?

Nuestro Objetivo Juntos

Evaluacion de Conocimiento *
Planificacion y Organizacion

G estion de Sala v Rotacion

La Comunicacién efectiva y mi Rol
Momento de la Verdad
Rompiendo el hielo

Manejo de Objeciones

Nuestros invitados

Evafuacion de Conocimiento®

Promociones y y Sorteos

Tarjeta Club Casino

Reglamento Durante un Sorteo
Politicas Internas del Casino

Herramientas durante mi Gestion

cMP
App de Servicio
CRM
Web Sol
App de Reclam os e Incidendas

Practica de aplicativos de casos *

Nuestra Venta Casino

Practica de Rotacion y casuiticas *
Eventualidades con Ticket/Billete
Trabado
No acreditado
En Blanco

No existente
lidad. :

E con Ma
Cambio de Stacker
Error durante la atraccion

Pago de Jackpot

Fuente: elaboracion 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 sensibilizacion acerca
de la ludopatia dirigido a los colaboradores, con el proposito de conocer el
tratamiento para las personas que sufren de este mal y sobre la norma legal que
ampara al ludopata. En este caso, para el Per( la entidad fiscalizadora es
MINCETUR, quien a través reglamento de la ley N° 29907, busca prevenir y tratar

la ludopatia en las salas de juegos de casino y tragamonedas.

La acumulacion de los cursos obligatorios de la malla permite acceder a una

categorizacion que equivale a un incremento en el salario sefialado en el cuadro 4.13.

En cuanto a la certificacion externa, esta se llevara a cabo segun la alianza que
establezca AC. Solo los colaboradores que hayan pasado el nivel 2 pueden acceder

a ese beneficio siempre y cuando
e Cumpla el requisito base.
e Sustente su proyecto dentro del tiempo estipulado.
e Ocupe uno de los cupos, 40 por afio.

Es importante mencionar, que, para alcanzar este Ultimo requisito, el
colaborador solo pagaria el 50% del costo del Programa de Formacién Universitario

con lo que, de esta forma, obtendria mas aprendizaje para su desarrollo.

Sobre la alianza con la Universidad Tradicional, la UC fijara los programas de

formacion 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
e El requisito base.
e Sustentar su proyecto dentro del tiempo estipulado.
e Alcanzar un cupo, 10 por afo.

Los cupos estaran sujetos al cumplimiento del requerimiento base y la

sustentacion aprobada. Esto quiere decir que los 10 primeros colaboradores que
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pasen por este proceso serian 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 viaticos. EI convenio le permitira al colaborador
conocer la experiencia de un casino internacional por 3 noches. Para que el
colaborador obtenga el certificado debera entregar un trabajo final sobre su

experiencia.

Cuadro 4.13. Resumen de los requisitos y politicas para de las escuelas.

Sobre Certificaciones Sobre Requisitos Sobre Crecimiento
Nivel 1 Certificacion Atlantic |Tener calificacion de ED mayor a 70
Tener mas de 1 Afio dentro de la Empresa Categorizacion C

Haber aprobado el modulo con una nota mayor a 16
Realizar un ensayo y sustentarlo
Asistencia y puntualidad
Nivel 2 Certificacion Atlantic + La certificacion |Tener calificacion de ED mayor a 75
externa por Universidades|Tener mas de 1 Afio dentro de la Empresa Categorizacion B S/200

Haber aprobado el modulo con una nota mayor a 16
El casino pagaria el 60% de la certificacion |Realizar un proyecto y sustentarlo en 1 mes *
Asistencia y puntualidad
Nivel 3 Certificacion Atlantic + Convenio con un |Tener calificacion de ED mayor a 80

casino en las Vegas o Madrid|Tener mas de 1 Afio dentro de la Empresa Categorizacion A S/300
Haber aprobado el modulo con una nota mayor a 16
El casino pagaria el hotel mas no la bolsa de viaje |Realizar un proyecto y sustentarlo en 1 mes*
Asistencia y puntualidad

Fuente: elaboracién propia

Formacion y evaluacién del facilitador

Acerca de los espacios y herramientas que se necesitara durante la formacion en la
Universidad Corporativa, sefiala Meister:
La universidad corporativa es un centro de desarrollo del talento humano, en
donde no solamente se capacita al personal en los elementos técnicos, tedricos
y practicos necesarios para su desempefio laboral, sino que se forma en la propia
cultura de la organizacién, buscando la transformacién de sus comportamientos

y conocimientos en pro de su crecimiento "' (Meister, 1998 citado en Vizcayay
Uribe, 2014)

El medio y la metodologia

Martin Espinoza sefiala la importancia de la tecnologia, siempre y cuando esta
sea acompanada por un formato presencial: ““...nuestros cursos tienen una fase

virtual que es tedrica basicamente, y la presencial que son discusiones de casos en
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base a lo virtual. Practicamente estamos replicando lo de las maestrias” (Espinoza,

M., comunicacion personal, 8 de abril de 2020).

Johnson (2003), citado en Viltard (2014), sefiala también la importancia de
combinar un enfoque virtual con clases presenciales. Para ello, comenta que la firma
consultora Booz, Allen & Hamilton en 1999 desarroll6 Performance Excellence, un
centro de rendimiento que ofrecia ambas alternativas y las ligaba a las estrategias de
negocio. Sus mas de 11 000 empleados disponian de méas de 600 cursos en linea y
un centro de entrenamiento, The Zoo, en el que se podian probar nuevas y avanzadas

tecnologias.

Atlantic City cuenta con salones acondicionados para convenciones Yy
capacitaciones. Sin embargo, el reto venia siendo la cobertura de la capacitacion.
Esto se debia a los turnos que tiene la operacion, 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 podian encontrar un horario habilitado dentro de su turno, debido a que

tenian formadores en los mas de 20 horarios que maneja la empresa.

Por otro lado, es importante mencionar que Atlantic City posee un area destinada
solo al desarrollo de herramientas virtuales, pues se consideran que, ademas influir
en el servicio, la tecnologia genera un impacto en la eficiencia y mejora la percepcion
del negocio del cliente interno y externo. En ese sentido se realizaron 213 encuestas
para conocer al colaborador de la operacion y sus preferencias en cuanto al uso de
las herramientas de aprendizaje. Esto se evidencia en los reportes del cuestionario

adjuntos en el anexo.

96



En cuanto a la metodologia, Louffat, E. (2019) indica que, luego de pasar por el
proceso de recaudacion de necesidades, es importante considerar cual es el objetivo
de la capacitacion, es decir, definir si la capacitacion esta basada en competencias,

en habilidades o actitudes.

Capacitacion por competencias. El mismo autor sefiala que este tipo de capacitacion

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 division:

o Competencias blandas. Son competencias que pueden estar
presentes en cualquier colaborador, no importa el rango o cargo

jerarquico, por ejemplo, la comunicacion.

o Competencias duras. Estas competencias se designan segun la
especialidad, por ejemplo, un técnico de maquinas tragamonedas
debe conocer las especificaciones técnicas de la méaquina
tragamonedas.

Capacitacion en habilidades. Se trata de las destrezas que debe tener el colaborador
para la interaccion 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 habiles 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.

Capacitacion 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 seria el manejo de conflictos.

En esa linea, el mismo autor considera diversas técnicas a utilizar durante el
proceso de aprendizaje. Estas técnicas van a depender del tipo de capacitacion que
se brinde. Para ello, se ha creado un cuadro resumen de las técnicas sugeridas.
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Cuadro 4.14.

Técnicas segun el tipo de capacitacion

Competencias

Habilidades

Actitudes

Clases
Conferencias
Foros
Simposio
Paneles
Mapas conceptuales
Mapas mentales
Arbol de desiciones
Diagrama de Ishikawa

Rotacion de puestos
Reemplazo
Entrenamiento
Demostraciones
Talleres o Workshops
Simulaciones
Estudios de caso
Phillips 66
Matrices de soluciones

Laboratorios Vivenciales
Juego de roles
Retiros o jornadas espirituales
Apostolados sociales
Coaching
Juego de Negocios
Lluvia de ideas
Talleres artisticos
Actividades deportivas

Ejercicios in basket
Vistas empresariales
Dinamicas Indoor
Dinamicas Outdoor

Fuente: Louffat, E, (2019). Capacitando al personal.

E-learning y Blended

Muchas organizaciones e instituciones estan aplicando el e-learning ya que
puede ser tan eficiente como la capacitacion 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 articulo realizado en la
revista online Mundo empresarial en abril del presente afio, las cifras de la educacion

virtual.

En el afio 2017, la empresa consultora en E-learning, Docebo, lanzé el reporte
titulado “E-learning market trends and forecast 2017-2021”. En este analisis
destacaban, por ejemplo, que el valor del mercado global de e-learning fue
estimado en el afio 2015 en USD 165 billones y tenia probabilidades de llegar
a los USD 240 billones en el periodo 2016-2023. La proyeccion que hicieron
para el 2016 fue de USD 2.2 billones para Latinoamérica.
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El estudio previo no considero al Covid-19 entre sus factores. Sin embargo,
Chicoma, D. (2020) menciona que, a fines del afio pasado, 2019, la empresa
consultora Global Market Insights publico las cifras obtenidas de su ultima
investigacion en la que estiman que el valor del mercado de E-learning en 2018 fue
de USD 190 billones y que, ademas, creceria 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 ensefianza, por ejemplo,
practicando la retroalimentacion, 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 ensefianza es igual

para todos los participantes debido a que no depende de un instructor especifico.

Enfoques de e-learning

Ghirardine, B. (2014), detalla los diferentes enfoques de la Metodologia E-
learning, en su guia elaborada para la Organizacion de las naciones unidas para la
culturay alimentacion en Roma. El propdsito de esta guia fue orientar sobre el disefio
y desarrollo de cursos de aprendizaje empleando tecnologias de la informacién y las

comunicaciones

E-learning autodirigido

e EIl 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 linea o un CD-ROM.

e El curso se realiza al propio ritmo de los participantes y definen las rutas de
aprendizaje personal en funcién 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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e Los contenidos para el e-learning son desarrollados en funcion de un
conjunto de objetivos de aprendizaje y se entregan a través de diversos

elementos y medios, como textos, graficos, audio y video.

e Porlogeneral se ofrece a los participantes algun tipo de apoyo, ya sea técnico

(enviado por email) o e-tutoring (tutoria en linea).

e Si se ofrece e-learning autodirigido a través de una conexion a Internet, se
podria hacer un seguimiento a las acciones de los participantes en una base

de datos central.

E-learning dirigido y facilitado por un instructor

e El curso es programado y dirigido por un instructor y/o facilitador a través

de una plataforma de aprendizaje en linea.

e 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.

e Los participantes, facilitadores e instructores pueden utilizar herramientas de
comunicacion como e-mails, foros de discusién, chats, encuestas, pizarras
digitales, intercambio de aplicaciones, y audio y video conferencias para

comunicarse entre si y el trabajo conjunto.

e Uno de los ultimos pasos, por lo general, incluye un ejercicio 0 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

Contenido de e-learning e-Tutoring Aprendizaje colaborativo Aula Virtual
Recursos simples de . Discusiones e intercambio s .
| [[] Coaching O de conocimientos [] Dirigido por un instructor

aprendizaje

[] e-lessons [] e-mentoring ] Chats,foros de discusion

y Blogs
[[] Simulaciones

[C] Material de apoyo

Fuente: Elaboracion propia. Basada en Ghirardine, B. (2014) Metodologias de E-learning.

E-learning sincronico y asincronico

Los eventos sincronicos se llevan a cabo en tiempo real. La comunicacion
sincrénica entre dos personas requiere que ambos estén presentes en un momento

determinado. Mientras, que al hablar de los eventos asincronicos se llevan a cabo de

forma independiente al tiempo.

Cuadro 4.1.6 E-learning sincronico y asincronico

Sincrénico Asincronico

eChats e IM eForos de discusion
e\ideo y Audio conferencias eEmail

e Webcast en vivo eBlog

eIntercambio de aplicaciones e Webcasting

ePizarra Digital
e\/otaciones

Fuente: Elaboracion propia. Basada en Ghirardine, B. (2014) Metodologias 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 ultimas herramientas tecnolégicas y
la gestion de las tendencias. Bajo esta vision el sector educativo no ofrece programas
especializados que compartan su filosofia y objetivos, en pro de ello las empresas se
han visto obligadas a crear sus propios programas de capacitacion. Por ello es muy
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importante considerar ciertos pardmetros que garantizaran la calidad de un curso de

e-learning:

Cuadro 4.1.7 Parametros de calidad durante el E-learning

Contenido enfocado en el participante

Debe ser pertinente para sastifacer las necesidades del Debe proporcionar los conocimientos e informacion enfocado
participante en el participante

Granularidad

El contenido debe estar segmentado Debe Facilitar nuevos conocimientos el perm|t|refllj:;r2cr>]:iai;|;}feerX|bIes para

Contenido atrayente

Los metodos y tecnicas deben ser creativas La experiencia debe ser cautivante y motivadora

P

P

|¢

Interactividad

Interactuar con el participante Promover la atencion y el aprendizaje

A 4

Adaptacion al perfil del participante

Los tutores e instructores deben hacer seguimiento al progreso

Debe adaptarse a los intereses y necesidades del participante "
y desempefio

Fuente: Elaboracién propia. Basada en Ghirardine, B. (2014) Metodologias de E-learning.

El aprendizaje semipresencial, combina diversos medios educativos, entre ellos;
tecnologias, actividades y eventos creando un programa pedagdgico dirigido a un
publico especifico. El termino “blended” (combinado) significa que la ensefianza
tradicional dirigida por un instructor se complementa con recursos electronicos.
Bersin (2004), identifica dos de los modelos mas comunes de aprendizaje

semipresencial:
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Cuadro 4.1.8 Modelos de aprendizaje Semipresencial (Blended)

Modelo centro y radio

Model Fluj
odelo de Flujo de programa (core and spoke)

Las actividades estan
[ ] organizadas en forma lineal y
secuencial
D Los participantes deben cumplir I:I Se brinda material de apoyo para
plazos para realizar las tareas reforzar el curso central

Se ofrece un curso central (e-
learning o presencial)

|:| Se asemeja a la ensefianza D Los materiales son optativos y
Tradicional. En linea no estan programados
Cada paso puede ser
monitoreado por los instructores
y facilitadores

Fuente: Bersin J. (2004). The Blended Learning Book. Estados Unidos.

David Lasman, CEO de Sistel en Colombia, publico en julio del 2019 un articulo
llamado “La universidad corporativa es el objetivo, no el camino”’. Hace referencia a
la cultura de la autoformacion virtual corporativa como ADN de la organizacion,
sugiriendo el modelo B Learning — Blended Learning o aprendizaje combinado. Este
modelo permitir4 el reconocimiento de las fortalezas y debilidades de la formacién
virtual vs. la presencial, generando de esta forma el mix perfecto de estas 2 variables.
Lasman, D. (2019), ademas, sugiere que es importante tener claridad del “como” se
realizaran los cursos con entusiasmo Yy responsabilidad. La plataforma puede ser
buena y los cursos excelentes, sin embargo, no servird 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 articulo
“7 metodologias en e-learning que son tendencia”, publicado en junio del 2018

menciona una seleccion de 7 modalidades de e-learning de mayor tendencia.

Las innovaciones tecnoldgicas en materia educativa han experimentado un gran
crecimiento en los Ultimos afios gracias al E-learning, méas recientemente
transformado en U-learning (ubiquitous learning o aprendizaje ubicuo) dado el
caracter omnipresente que le otorga la Internet y los dispositivos moviles.
(EUCIM, 2018)
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Cuadro 4.1.9 Modalidades del e-learning

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-Resolucién.

¢ Aprendizaje basado en la indagacion (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 investigacion

Aprendizaje Basado en Proyectos

* “Basado en desafios” tiene un componente de trabajo colaborativo y practico, 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 mas
profundo de las materias a través de la resolucion de los desafios.

Aprendizaje cooperativo

*En las aulas cooperativas los estudiantes discuten con sus compafieros, se evaltian unos a otros y se ayudan a superar sus
problemas de comprension para asegurarse de que todos lleguen a dominar lo que estan aprendiendo. Los participantes saben
gue no habran terminado hasta que todos en su grupo sepan cémo 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 Unico, ya que posee una experiencia, unas necesidades formativas o un estilo de
aprendizaje diferentes.

Educacién Basada en Competencias (CBE).

¢ “Competency Based Education” provee a los estudiantes rutas de cursos adaptables y unidades de aprendizaje de mddulos que
pueden alinearse facilmente a las necesidades de la fuerza de trabajo en constante cambio.

Gamificacion y Juegos Educativos.

¢ Aqui integramos dos modalidades distintas pero similares: la gamificacion y los juegos educativos o edugames.

Fuente: EUCIM, European centre of innovation and management (2018). 7
metodologia de E-learning que son tendencia. Articulo online. Tomado de:
https://www.eucim.es/noticias/7-metodologias-elearning-tendencia/

Existen muchos modelos de disefio de sistemas pedagdgicos, la mayoria de los
cuales se basan en otros de uso extendido como el modelo ADDIE, que se ilustra a
continuacion. Este modelo incluye cinco etapas: Analisis, Disefio, Desarrollo,

Implementacion y Evaluacion. (Niegman et al. 2004)

El modelo ADDIE para E-Learning

DESARROLLO EVALUACION

AMALISIS DE OBJETIVOS DE APRENDIZAJE DESARROLLO DE INSTALACION ¥ REACCIONES

€ CONTENIDOS HETRIBUCH) e
MECESIDADES T — (e DISTRIBUCION PRENDIEAE
AMALISIS DEL " DESARROLLO DEL GESTHON DE LAS e —

ESTRATEGIA PEDAGOGICA pt SRAFICE COMDUCTA

PUBLICO - = - GUIGN GRAFICO ACTIVIDADES DE -
DESTINATARIC ESTRATEGIA DE ENTREGA e LOS ALUMMOS RESULTADOS
T — DE CONTENIDOS ROLLC
AMALISIS DE TEMAS - - i':fﬁ:;jt"u bE

" ETBATED B - -
¥ TAREAS ESTRATEGIA DE EVALUACIGON OIDACTICOS

Fuente: Niegemann et al. (2004, 47 p.) Kompendium multimediales Lernen — Addie.

Alemania
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1.Analisis. Se debe llevar a cabo un analisis de necesidades al comienzo de cualquier

tarea con el fin de determinar:

Si se requiere capacitacion para llenar un vacio en los conocimientos y habilidades
profesionales. Si el e-learning es la mejor solucion para impartir la capacitacion.
Este analisis permite identificar los principales objetivos generales del curso. Otro
paso fundamental es el analisis del publico destinatario. El disefio y la entrega del
e-learning dependeran de las caracteristicas mas importantes de los participantes,
por ejemplo, sus conocimientos y habilidades previas, el origen geogréfico, el
contexto de aprendizaje y el acceso a tecnologia. También se requiere un analisis

para determinar los contenidos del curso:

El analisis de las tareas identifica las labores que los participantes deben aprender
0 mejorar en su trabajo, asi como los conocimientos y habilidades que requieren
mayor desarrollo y refuerzo. Este tipo de analisis se usa fundamentalmente en
cursos disefiados para formar habilidades especificas relacionadas con el empleo

(también denominados “cursos de desempefio”).

R.E. y Clark, RC. (2005) sefialan que el analisis de temas se lleva a cabo para

identificar y clasificar los contenidos del curso. Este proceso es tipico de cursos

disefiados fundamentalmente para entregar informacion, también llamados “cursos

informativos”.

2. Disefio. La etapa de disefio comprende las siguientes actividades:

e Formulacién de un conjunto de objetivos de aprendizaje necesarios para lograr

el principal objetivo general del curso.

e Definir el orden en el cual se deben lograr los objetivos (secuencia), y

seleccionar estrategias pedagogicas, de recursos, de evaluacion y entrega.

e El resultado de la etapa de disefio es un plan de accién que se utilizard como

referencia para llevar a cabo el curso.

Este plan de accion ilustra la estructura del programa de estudios (por ejemplo, su

organizacion en cursos, unidades, lecciones, actividades); los objetivos de aprendizaje
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asociados con cada unidad, y los métodos y formatos pedagdgicos (por ejemplo,
materiales interactivos para seguir a un ritmo individual, actividades conjuntas

sincrdnicas y/o asincrénicas) 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 0 ninguna interactividad o
multimedia, como documentos PDF organizados), en combinacién con otros recursos
(por ejemplo, archivos de audio o video), tareas y pruebas. En esa situacion, no se
llevara a cabo el desarrollo del guion gréfico o de las interacciones electrénicas o
multimedios. El desarrollo de contenido interactivo multimedia esta compuesto por
tres pasos principales:

e Desarrollo de contenidos: escribir o recopilar todo el conocimiento y la

informacion requerida.

e Desarrollo del guion grafico: integrar los métodos pedagdgicos (todos los
elementos pedag0Ogicos necesarios para apoyar el proceso de aprendizaje) y los
elementos multimedios. Esto se hace desarrollando el guion gréafico, un
documento que describe todos los componentes de los productos interactivos

finales y que incluye texto, imagenes, interacciones, y pruebas de evaluacion.

e Desarrollo de programas pedagogicos: desarrollo de componentes
multimedios e interactivos; produccién del curso en distintos formatos para
CD-ROM y la Web e integracion de los elementos del contenido en una

plataforma de aprendizaje a la que puedan acceder los participantes.

4. Implementacién En esta etapa se imparte el curso a los participantes. Los recursos
pedagogicos se instalan en un servidor y se ponen a disposicién 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. Evaluacion Es posible evaluar un proyecto de e-learning con fines especificos, 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 organizacion

Arkin (2000, p.43) afirma: "La repercusion de la tecnologia, que esta reduciendo
el costo de impartir algunos tipos de capacitacion, es una de las fuerzas impulsoras detras 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 tecnoldgicos se mide por la forma en
la que se da el uso de la tecnologia, ademas de la capacidad y caracteristicas de
la tecnologia (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 econdmico
inestable como el que presenta Latinoamérica, la inversion 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:

e La Universidad Virtual de Liverpool

e LaUniversidad de Banamex

e LaUniversidad de PEMEX

« La Universidad Tecnoldgica de la Comision Federal de Electricidad

Las empresas mencionadas, se apoyan en la capacitacion virtual (e -learning).
La Universidad Virtual de Liverpool es considerado un caso consolidado en México.
Al ingresar a su Web Site, encontraremos, la gran inversion que realizaron en:
Instalaciones; 1 auditorio, 12 aulas equipadas con proyector, 4 de ellas con equipos
de computo, 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 maestrias, todos estos con validez oficial, ademas de 4 diplomados

y 8 cursos.
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Entendiendo el impacto que gener6 el e-learning en las empresas antes
mencionadas, es importante preguntarse cuan indispensable es la adaptacion de los
sistemas de educacion y empresas en el uso de la herramienta en estos tiempos de
covidl9. Ademas, que el uso de las metodologias 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 estan dejando pasar, una gran oportunidad es la
educacion virtual. Ya sea como cliente o como escuela, las clases en linea
suponen aprovechar el tiempo y enfocar el esfuerzo hacia una meta de
crecimiento personal o redisefiarse con el animo de convertirse en lider del
mercado. Hablamos de educacion virtual, pero ¢qué significa realmente?
Brindar clases a través de una plataforma en internet que se pueden dar de
manera asincrona (clases grabadas a las que cualquier usuario puede acceder)
0 clases en tiempo real, que permiten reunir en un espacio a participantes

procedentes de cualquier region del planeta que interacttan entre si y con el
profesor a medida que se desarrolla la sesién. Chicoma, D. (2020)

Por ello concluimos, que el impacto del e-learning dependera de como se adopte
y use la tecnologia en los contextos organizacionales y cuan bien; la tecnologia 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 Formacion de Alianza,
permitiria a la universidad corporativa utilizar sus recursos de formacion propios, Y,
a su vez, recurrir a los programas de universidades tradicionales. Este modelo le
brindaria la oportunidad a Atlantic City de fortalecer su imagen externa 'y a su vez la
valoracion de su proceso de formacion. Actualmente cuentan con el programa Beca
Atlantic que financia la especializacion solicitada por el lider o colaborador. Sin
embargo, al referirnos a la universidad corporativa, el aprendizaje deberia realizarse
en torno a la realidad de casuisticas internas de Atlantic City para, de esta forma,

permitir la especializacion.
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Actualmente, tenemos en la ciudad de Lima 3 universidades que cuentan con la
carrera de Hoteleria y Turismo u Hoteleria y Administracion (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 accion solo una
universidad (UTP) amplia su espectro de accién 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 areas ocupacionales que podrian apoyarse en la universidad
tradicional, por ejemplo, al hablar del area comercial, de programas de habilidades

directivas en cuanto a los lideres 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 publicos especificos, como, por ejemplo, para el caso de
lideres. En este caso siempre se consideraban alianzas con consultoras vy

universidades tradicionales aliadas.

De acuerdo con José Luis Rojas, encargado de formacién y desarrollo de
Atlantic City, los formadores internos han sido los socios estratégicos que el casino

necesitaba para llegar a mas personas al momento de realizar la capacitacion:

Una de las razones por las que no se contraté 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, porgque sabemos
gue las personas trabajan, mafiana, tarde, noche, madrugada y media mafiana.
Los horarios que hemos desarrollado para dictar los talleres han sido méas de 30
horarios diferentes, y le dimos posibilidad al formador para elegir los horarios
gue mas 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
operacion. 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., conversacion privada, 27
de abril de 2020).

Ademas, es importante mencionar que el grupo de formadores internos es evaluado
al finalizar el taller de capacitacién. 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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Certificacion y Requisitos

Martin Espinoza, gerente de Banca Negocios del BCP, menciona la importancia
del cumplimiento de algunos requisitos para obtener la certificacion de sus escuelas,
las mismas que conducen, en la mayoria de casos, a los ascensos proximos:

Estamos replicando lo de las maestrias, pero ademas casi todos los cursos tienen
un proceso de sustentacion, el peso en la evaluacion de desempefio, es crucial
porque si simplemente no tienes una buena nota en tus cursos simplemente no
aplicas, es parte de una férmula que te permite tener acceso a incremento de
sueldo, asensos y promociones. Lo hicimos asi porque cada curso tiene una
sustentacién final y después del curso se presentan a un jurado a sustentar y
esto te permite también ganar exposicion, porque generalmente parte de este
jurado no solamente es tu jefe directo, sino también el gerente de area, que
través de este caso esta participando de la evaluacion de tu potencial en ese

momento”, menciond. (Espinoza, M., comunicacion personal, 8 de abril de
2020)

En el cuestionario realizado en Atlantic City, pudimos identificar la valoracion
del aprendizaje. Los resultados sefialan, que el 64.3% de colaboradores de la muestra
apuesta por las capacitaciones porque mejoraran su desempefio, el 55.4% de los
colaboradores de la muestra valoraria una certificacion académica y finalmente el
58.2% de los colaboradores sefiala que las capacitaciones son importantes porque

podrian ascender en Atlantic City

Figura 4.13. Requisitos para el ascenso en Atlantic City

0 b £

Ca -

Experiencia Educacian Formacion especifica.
® a®s,

&858, &
Competencias Competencias especfficas de
Atlantic City drea/puesto

Certificacién

m o Académica

Codigo de ética Tiempo en el

puesto

Fuente: Centro de Entretenimiento y Casino Atlantic City
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4.4. Control

Segun Kirkpatrick (2006) existen cuatro niveles de evaluacion de acciones

formativas:

Satisfaccion. Se mide el nivel de satisfaccion, interés y/o compromiso de los
colaboradores; se mide como reaccionan los participantes ante la formacién tras

haber participado en la capacitacion.

Compromiso. Grado en que los colaboradores estan involucrados activamente y
contribuyen a la experiencia de aprendizaje.

Relevancia. Grado en que los colaboradores tendran la oportunidad de utilizar o
aplicar lo que aprendieron. Se medirdn mediante formularios o cuestionarios de
redaccion que generalmente determinan las categorias a medir y utilizan escalas de
satisfaccion: excelente muy bueno, bueno, regular y malo. Asimismo, aportaran
informacion relevante sobre la calidad del curso dictado para realizar ajustes
inmediatos (sobre la forma de ensefiar del instructor, sobre la calidad de los
materiales, sobre el contenido, etc.)

Aprendizaje. Evaluara el nivel de aprendizaje alcanzado por los colaboradores como
consecuencia de haber participado en un proceso formativo (del curso).

Esta evaluacion se realizara al finalizar el curso, para realizar una comparacion de
resultados. Se compone generalmente de una prueba escrita para medir los

conocimientos y actitudes y una prueba de desempefio para medir las habilidades.

Medicidn; A partir de la medicidn se puede analizar y planificar nuevas técnicas o

métodos para mejorar la calidad y cantidad del aprendizaje en futuros programas.

o Desempefio. Medird los cambios en la conducta de los
colaboradores esperando un mejor desempefio. 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 medicion, hasta
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un tiempo de 6 meses. Permitira observar si los conocimientos
y habilidades aprendidas fueron transferidos al puesto de
trabajo. Si no fue asi, habra que identificar las razones que lo

impiden y realizar ajustes.

o Resultado. Medird si la experiencia de formacion ayudo6 a

mejorar los resultados del negocio u ocurrieron los resultados.

4.4.1. Indicadores administrativos y académicos

En ese sentido, Atlantic City logré incrementar el clima organizacional,
resultados que se muestran en relacion a los resultados del GPTW. Actualmente se
encuentra en el segundo lugar de las mejores empresas para trabajar en el Peru. El
nivel de satisfaccion del servicio promedio un 85%; lo que refleja el impacto de las
capacitaciones y su aplicacion. 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
satisfacciéon, lo que, a su vez, motiva a los colaboradores y los orienta al

cumplimiento de buenas practicas durante el servicio.

Figura 4.14. Comparativo histérica relacion GPTW - Clima organizacional.

RESULTADOS GLOBALES - COMPARATIVO HISTORICO
CLIMA ORGANIZACIONAL

2019 33%

n gl Pueso6
2018 _.-':.86%

7 il “Piesto15

2017 7494,

2015 %

GPTW GPTW ECO GPTW ECO GPTW ECO GPTW ECO

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: Centro de Entretenimiento y Casinos Atlantic City.
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Finalmente, los reportes de GPTW identifican que la percepcion de desarrollo dentro
de Atlantic City es una de las variables mas consideradas y sefialadas como principal

motivo de permanencia.

Figura 4.15. Motivo de permanencia

2% 4%_2%\*1“_ 3% M El prestigio/reputacion de |a

—— organizacion.

M La estabilidad laboral que me
brinda la empresa.

M La oportunidad de crecery
desarrollarme profesionalmente.

M La remuneracion y los beneficios
que me brinda la empresa.

M Me permite estudiar.

Fuente: Reporteria GPTW para Atlantic City

En cuanto a la satisfaccion del nivel de servicio, Atlantic City implementé junto
al equipo de sistemas en linea, un sistema de evaluacion del servicio instalado en las
maquinas (Figura 4.15.). La oferta de la encuesta es aleatoria. Eso quiere decir que

los invitados de Atlantic City pueden evaluarnos segun su experiencia en el casino.

Figura 4.15. Modelo NPS Atlantic City

x x
ENCUESTA DE CALIDAD ENCUESTA DE CALIDAD DE SERVICIO LQU'E"ES DEBERIAN ME"“““R"

DE SERVICIO
2 atencion a" .
£Coémo nos calificacaria del 1 al 5?
mov-t =ivo rm;
® ) ; y

POR FAVOR, PRESIONE UN NUMERO
P
ACEPTAR ACEPTAR

ler paso 2do paso 3er paso

Fuente: Centro de Entretenimiento y Casino Atlantic City
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Figura 4.16 NPS — Oportunidades de mejora
Distribucién de Opartunidades 1 2t 7]
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Tipp  General 1al7 %General %1al7

RAPIDEZ EN LA ATENCION Servicio | 57 38 | 24% | 23% SOLUCION DE CONSULTAS V..
TRATO EM LA ATENCI ON Servicio | 42 31 | 18% | 19% . ALMUERZOS [
P L MUSICA AMEBIENTAL EM SALA .,
SOLUCION DE CONSULTAS Y QUEIAS  [RETELATTTw o I I S b A S [ T [ 19 EEURIDAD
SEGURIDAD Servicio 16 11 7% 7% T —
MUSICA AMBIENTAL EN SALA Ambiente| 19 12 2% % POSTRES .
CONFORT Y AMBIENTE DE JUEGD Ambiente 5 4 2% 2% LIMPIEZA [
Ambiente| 11 7 5% 4% SANDWICHES
CEMAS AZB 13 10 5% % BEEIDAS [
CONFORT Y AMEIENTE DE...
ALMUERZOS A&B 18 12 8% 7%
A&B 10 5 A8 A% 0% 5% 10% 15% 20% 25%
A&B 15 9 m ﬁ% mACUM m Mes
ARB 7 6 3% 4%
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*Distribucidn Acumulada tiene la misma proporcion.

Fuente: Centro de Entretenimiento y Casino Atlantic City

El resultado de la encuesta del dia anterior viaja a través de las maquinas
tragamonedas y se consolida en el area de calidad, donde se podran identificar las
oportunidades de mejoras sefialadas por nuestros invitados. Al dia siguiente estos
resultados son expuestos antes del mediodia a las jefaturas y a todos los medios del
equipo de operaciones y, lideres para motivar la obtencion de retroalimentacion.

Figura 4.17. Nivel del servicio por turno

NG por Tumo Acurmulado NG por Turmo Morzo
4% EE Tumo 14 NN 78%
TURNO ACUM NS v
(VOLUMEN) 3% W Turno 15 S 5%
Turno 1A
~2d% Tumo za B5%
Turno 18
g I J
Turno 2A 318 Turno 26 2%
Turno 28 -1e% I Tumo 34 I 1%
Turno 3A 0% EE Turno 3B N 76%
Turno 38
% INV. JUGANCO NIVEL DE SATISFACCION
B7%
B86% EER 86% sk
84% B4%
B82%
g819% 81%
Acumulado
78% 73‘3@ u Feb
I I I u Mar
Turno 1A Turno 1B Turno 24 Turno 2B Turno 3A Turno 38

Fuente: Centro de entretenimiento y casino Atlantic City
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Evaluacion de desempefio

Martin Espinoza comenta acerca del rol que juega la evaluacion de desempefio
en el proceso de la deteccion de la necesidad y su engrane con la filosofia y los
objetivos:

Identificamos una aspiracion por area. En el caso de Negocios, que es el area
donde yo trabajo, tenemos una mision, y, a su vez, un enfoque transformacional,
gue son los objetivos estratégicos del BCP, un enfoque de digitalizaciéon y un
peso muy fuerte en el enfogque satisfaccidn. Entonces, este aspiracional se ve

reflejado en objetivos cuantificables que son planillas de desempefio y asi en
cascada (Espinoza, M. comunicacién personal, 8 de abril de 2020)

A través de la herramienta de evaluacién de desempefio, identificamos qué
competencias tenian una oportunidad de mejora para poder trabajar con los
colaboradores, sefiala Silvana Pasquel, jefa de formacion y desarrollo en Atlantic
City (Pasquel, S., comunicacion personal, 27 de abril de 2020).

La evaluacion de desemperio de Atlantic City se realiza cada 4 meses. El proceso
empieza desde el dia uno cuando los lideres pueden ir ingresando notas en la
herramienta en linea. Cada colaborador adicionalmente debe ser evaluado por
minimo 2 personas, y adicionalmente existe un proceso de calibracion antes de
compartir el resultado de evaluacion de desempefio. Este proceso esté a cargo de los
gerentes y subgerentes, y, basicamente, consiste en revisar las oscilaciones de los
resultados entre cada lider. De esta manera, se minimizan los sesgos durante la

evaluacion de desempefio.

Adicionalmente a la concientizacion de cada una de las competencias, los
colaboradores también son motivados al desarrollo de las mismas a traves de las
tarjetas de reconocimiento cuyo significado también tiene relacion con los valores
de la empresa. Asi mismo, los colaboradores, luego de recibir su calificacion de
desempefio cada cuatrimestre, reciben un feedback de desempefio. Este ultimo es
adicional al feedback de refuerzo que se usa cotidianamente. El feedback de
desempefio permite establecer planes de trabajo de manera individual entre el lider
y el colaborador, quien ademas se compromete a un seguimiento de sus objetivos

para poder lograr los retos de su desarrollo.
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La calificacion de desempefio posee, por otro lado, un valor dentro del salario

de los colaboradores, ya que, dependiendo de su promedio, podran recibir un

porcentaje adicional por los siguientes 4 meses, es decir, hasta la proxima

evaluacion.

I
| 1. Cumplimiento de objetivos del puesto y responsabilidad y disciplina (40 puntos)

Figura 4.18. Evaluacion de desempefio Atlantic City

Nota importante: Utilizar este formato para colaboradores que no tengan tablero de

a. Cumplimiento de objetivos del puesto: Identifique la escala de desarrollo del colaborador segtin la descripcién. Luego asigne un puntaje desplegando la pestafia. (25 puntos max)
Escala Descripcién del logro Elija puntaje Rang.o
(solo una)
. lidad de rabaj ra las ex tivas. Domina plenamente las directivas, pr: imientos, funcion I n
Galads Sobrasationte La calidad de su t Ab ‘10 supera las expectativas. Domina plena e las directivas, procedimientos, funciones y procesos e 20-25
su puesto. Su rendimiento esta sobre lo esperado.
T ——. Su 'traba]c .es de calidad. Pone en'pr'actlca las directivas, procedimientos, funciones y procesos en su puesto de manera 13-19
satisfactoria. Tiene un buen rendimiento.
La calidad de su trabajo es medianamente satisfactoria. Sus conocimientos sobre las directivas, procedimientos, funciones y
Escala 2: En Proceso g fores 7-12
procesos son suficientes. Su rendimiento es aceptable.
. La calidad de su trabajo es inferior al promedio. Sus conocimientos sobre las directivas, procedimientos, funciones y procesos
Escala 1: Bsico i g 2 1-6
son basicos, su rendimiento debe mejorar.
b. Responsabilidad y disciplina: Identique la escala de desarrollo del colaborador segtin la descripcidn. Luego asigne un puntaje desplegando la pestaiia. (15
Ran,
Escala Descripcién del logro Elija puntaje €0
(Solo una) p 1
|Escala 4: Sobresaliente | Altamente responsable, es constante hasta la terminacion de sus trabajos. Su comportamiento es ejemplar en todo aspecto. 12-15
|Escala 3: Desarrollado |Asume las responsabilidades de su puesto, responde por sus actos. Muy correcto y disciplinado. 7-11
Escala 2: En Proceso |Es responsable la mayoria de las veces, su comportamiento y disciplina es aceptable. 4-6
Escala 1: Basico Evade responsabilidades de su puesto. Presenta faltas en su trabajo. Es necesario tener un mayor control y seguimiento. 1-3
2. Evaluacion de competencias: Despliegue cada celda y asigne un puntaje por cada competencia. (40 puntos)
Batice Proceso Desarrollado Sobresaliente
Evaluacion de competencias 8 (Con frecuenciao | (Siempre y de manera
(Casi nunca) | (A veces) A LA
casi siempre) extraordinaria)
[ | puntos | [) 05 115 2

Proactividad y criterio: Participar y buscar mejoras en su trabajo sin necesidad d

objetivos de la organizacion, tomando en cuenta los recursos, lineamientos y valores de la empresa.

e que lo requieran, a fin de lograr los

Muestra iniciativa para dar soluciones o brindar apoyo de acuerdo a
las necesidades de la empresa.

Cumple y colabora para que se cumplan las directivas y los
estandares de atencion al cliente (externo o interno).

Conoce los distintos perfiles de clientes(externo o interno) y genera
soluciones alternativas para brindar respuestas inmediatas.

Adaptacidn al cambio y flexibilidad:Ve positivamente los cambios incorpora nuevos sistemas de trabajo, i

gestion del cambio en su area.

mpulsa la

Toma de manera positiva las sugerencias de mejora.

Adapta su trabajo de forma rédpida a los cambios que requiere la

Propone cambios en su trabajo y en su area para mejorar los
procesos de la empresa.
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3. Asistencia y disciplina: proporcionada por el area de
Administracion de Personal - ZEUS. (20 puntos)

N° de
Descuent .
Concepto o ocurrenci Total
as

Tardanza 0.4 0
Amonestacion 1.2 0
Inasistenciainjustificada

2 0
Inasistencialustificada 1 0
Suspension 1 dia 4 0
Suspensién 2 dias 6 0
Suspension 3 a mas 8 0
Total descuento 0
Puntaje de Asistencia y Disciplina 20

Fuente: Centro de Entretenimiento y Casino Atlantic City

ROI

De acuerdo con Fala Padilla, acerca de la importancia del retorno de la inversion
como una solucion: “La universidad veniaa con una demanda de presupuesto, pero
también veniaa con una solucién porque tenia una propuesto del retorno de la

inversion” (Padilla, F. comunicacion personal, 6 de abril de 2020).

José Luis Rojas, por su parte, menciona la relacion estrecha entre los programas
de formacion y el desarrollo de la gente, el que, ademas, contribuye con el

incremento de los ingresos de la compafiia.

“El programa nace como una necesidad de subir el indicador de servicio, ya se
habian hecho muchos esfuerzos para subir el NPS, esta no subia. Habia un reto
muy grande de la directiva en subir al NPS porgue cuando este indicador subia
habia una correlacion directa con los ingresos de la compafiia. Entonces ya se
habia hecho todo lo posible por mejorar los factores externos, es decir
ambientes, equipo, confort y el indicador no subia. (Rojas, comunicacion
personal, 27 de abril de 2020)
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De acuerdo con Mark Allen (2002), el calculo sobre el retorno de la inversion

(ROI) se expresa de la siguiente forma:

Beneficio - (Inversién) - (Inversion) x (Costo de capital)

Inversién
Ejemplo:

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

ROI = 6.26%

En ese sentido, la creacion de la universidad corporativa, permite que la empresa
pueda observar el impacto de cada accion de manera directa. Esto siempre empezara
con el analisis de las necesidades, que permitiran luego generar el desarrollo de
mallas que ayuden a fortalecer dichas necesidades, que, a su vez, se ven reflejadas
en la evaluacion de desempefio, y con cuyo desarrollo permiten el desarrollo de la

empresa.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones
Después de la investigacion realizada, podemos concluir con los siguientes

apartados:

La Universidad corporativa es una herramienta basada en la capacitacion
continua que busca desarrollar a sus colaboradores con el proposito de
alcanzar de forma sostenida los objetivos estratégicos de la empresa; de esta
forma, a través de su dimensidn académica y administrativa, se fortalece la
cultura organizacional y se garantiza la satisfaccion de los clientes internos y

externos. Para ello, la UC necesita de 4 variables centrales para su disefio:
o Planeacion y alineamiento estratégico
o Disefio organizacional y tecnologia educativa
o Direccion y gestion de talento humano
o Control

En la planeacion de la universidad corporativa se deberian considerar todas
aquellas subvariables que estan relacionadas al alineamiento de la estrategia
de la organizacion: la mision, la visidn, los valores, los objetivos, las matrices
estratégicas, el anélisis FODA, el cronogramay el presupuesto.

Los aspectos que deberian considerarse para la organizacion de la
universidad corporativa son todos aquellos elementos de disefio
organizacional y tecnologia educativa que van a permitir la creacion de los
contenidos para la gestion de la misma: el modelo organizacional, el
organigrama, los manuales, y los programas de formacion o las escuelas
pertenecientes a la UC.

Los aspectos que deberian considerarse en la direccion de la UC son todas
aquellas subvariables, que permitan la gestion y direccion del talento humano

de la mano de las competencias, y la formacion pedagdgica 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 evaluacion de desempefio, el desarrollo, y el

clima laboral
o Los financieros: el indicador del nivel de satisfaccion del servicio
(NPS) y el retorno sobre la inversion.

Es importante considerar dentro del disefio la malla curricular, ya que
requerira de un proceso de diagndstico del conocimiento o del
comportamiento que pueda evidenciarse y obtenerse por cada uno de los
puestos. Es en base a ello que se determinaran las escuelas, los programas y
los cursos a ofrecer, quienes deberian responder al objetivo estratégico del
negocio.
El disefio constituye unas précticas mas desarrolladas por la universidad
corporativa sobre todo en la etapa de implementacion. 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 formacion,
ademas 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 deberan adaptar los
contenidos de sus cursos a la realidad de la empresa logrando de esa manera
agregar valor al negocio.
Sobre la metodologia a utilizar durante la formacion, estara condicionada al
reto u objetivo que el profesor o formador desee lograr. Para ello es vital
considerar el tipo de poblacién 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
metodologia que permite trasladar el aprendizaje considerando como
prioridad el analisis de las necesidades de los colaboradores, el analisis del
contexto externo e interno bajo la perspectiva de la tecnologia. Es alli donde
se contempla la realidad de cada uno de los participantes, logrando de esta

forma un mejor desemperio 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:

e Profundizar la investigacion, a través del analisis de otras universidades
corporativas en el pais, ya que, por motivo de la coyuntura, no tuvimos acceso
a toda la informacion y no se pudo ampliar la muestra.

e Indagar con mayor detalle las universidades corporativas del extranjero, y
diferenciarlas de las universidades del Per( con el objetivo de validar las
buenas préacticas y la posibilidad de replicarlas segun el sector.

e Profundizar la investigacion sobre la subvariable presupuesto con el objetivo
de validar los modelos de financiamiento y el tiempo de retorno de la
inversion.

e Considerar la usabilidad de la investigacion para continuar con las etapas de
implementacion y lanzamiento de una universidad corporativa en el Peru.

e Profundizar sobre el rol de la comunicacion en el planeamiento estratégico y
su impacto en la UC.

e Considerar realizar el 2do cuestionario enfocado en las variables plasmadas
de la investigacion. El cual permitiria que se evidencie por parte de los
colaboradores la aplicacion y el impacto de las variables en la organizacion.

e Indagar sobre el impacto del contexto del hogar dentro de la metodologia
en la variable Direccién y gestion 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 acompafien el

aprendizaje del colaborador o participante en la universidad corporativa.
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ANEXOS

Entrevista a Esteban Ripamonti

Guia 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?

Si. Considero que se crearon sobre todo para cubrir la necesidad de rubros donde
existen especializaciones que las universidades tradicionales no pueden brindar, algo
gue 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 podria aportar al rubro de
entretenimiento, en este caso al casino?

Por ejemplo, en el tema de la especializacion, hoy en dia como casino invertimos
demasiado en formar y capacitar sobre el puesto para llegar a un estandar de calidad,
pero no existe una universidad que haya desarrollado una carrera sobre nuestros
puestos. Imaginate, cuando hablamos de un técnico, formarlo bajo nuestra estructura
y conocimiento es todo un proceso. Su perfil es introvertido en su mayoria, y la
realidad del negocio es que necesitamos colaboradores con conductas que vayan
acorde a la naturaleza del negocio y con vocacién de servicio, nuestra gente llega
para aprender de sistemas poco usuales, sobre una experiencia diferente y ademas
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 electrénico,
buscar el perfil a veces es traer personas con “mafas” que no queremos. Ahora,
definitivamente una UC elevaria méas el desempefio de nuestra gente; seria mucho
mas amigable, eficiente y mucho mas productivo el aprendizaje. Por ende, la
industria podria crecer a través de su propia gente. Normalmente las empresas
capacitan en competencias blandas, pero, ;cuando se capacita sobre la
especializacion? con rara frecuencia, porque el contexto es complejo en el sector de
casinos, el horario es 24/7. Sin embargo, con una UC si se podria.

Imaginate para otras areas del casino, en el caso del area de alimentos y bebidas, para
cocina, si bien es cierto existen carreras técnicas para ser Chef, pero imaginate ser
un chef que conozca los perfiles de nuestros invitados, su ritmo de vida y
modalidades, podriamos crear algo para ellos, algo acorde para el negocio. Hoy en
dia brindamos como parte de nuestro servicio al cliente desayuno, almuerzo, lonche,
cena, pero muchos de estos servicios son cotidianos, sin una personalizacion. Ahora
en la parte administrativa también existe una oportunidad. Imaginate crear cursos
para un jefe de logistica. En nuestro caso tiene que tener experiencia en compras
internacionales para traer el merchadasing de forma directa por la cantidad de
actividades que tenemos, ademas de tener experiencia en cuanto a la gestion de
proveedores para los productos que se abastece al area de A&B, sin olvidarnos de
los repuestos y equipos de mantenimiento para el area de servicio técnico; es decir,
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un jefe de logistica nuestro tendria que tener la experiencia de varios rubros para
desempefiarse con fluidez en nuestro casino. Aun asi, definitivamente donde
considero que se generaria 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 super inteligentes, pero no aguantan el
ritmo; les gusta nuestra filosofia, pero el ritmo es demasiado. Les cuesta muchisimo
adaptarse porque en nuestro caso no solo hablamos de una curva de aprendizaje
también existe una curva de adaptacion fisica.

3. ¢Qué variables consideras importantes para el disefio y creacion de la UC?

Creo que el factor academico es importante. La curva de aprendizaje define la
eficiencia de su desempefio; le permite especializarse. Ahora, en esa linea,
obtendriamos un colaborador leal y, ademas, experto. Otro factor importante es la
inversion que esta relacionado a lo primero, porque existe un retorno y un ahorro en
costos. Sufrimos para encontrar supervisores o lideres, 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 atencién al cliente no
hablamos del clasico personaje de oficina. Este trabaja 10 horas a un ritmo dindmico.
La tecnologia, también es una variable muy importante; ahora mismo estamos todos
tratando de adaptarnos a lo virtual, al servicio online. Hoy dia ya no solamente las
maquinas van revolucionando, también los sistemas que necesitas para operar, los
aplicativos, entre otros. En esta coyuntura, por ejemplo, una universidad corporativa
permitiria 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 propédsito de la empresa y las prioridades estratégicos,
fortaleciendo los planes de trabajo segln la necesidad de la empresa.

4. ¢Cudl crees que seria el modelo mas acorde para una UC para el sector
casinos?

En el sector tenemos 722 salas tragamonedas en todo el Peru, 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 logrard a través del crecimiento de su gente. Imaginate en los
casinos que tienen equipos con afios, el fuerte de la operacion son colaboradores de
un sector socio econémico complicado, que a estas alturas es super dificil que se
matriculen en una universidad o estudien alguna carrera para complementarse. El
tener una UC permitiria que estas personas se desarrollen y que, inclusive, puedan
comprometerlo a no retirarse hasta después de 4 afios, por ejemplo. Ahora, hablando
de nameros, sé que en el sector hoteleria y turismo hay aproximadamente 200 000
colaboradores. Nosotros en casinos tenemos 100 000 que atienden a méas de 1 000
000 de clientes. Creo que es hora de considerar una opcion en la universidad
corporativa ya que la tradicional no la brinda. jEs 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 capacitacion continua, que permita alinear, mantener y
desarrollar para que finalmente puedan evaluar y continuar mejorando en base a las
estrategias de la empresa. jNunca un terno hecho va ser mejor que uno hecho a
medidal

5. ¢Qué modalidad de ensefianza considerarias para el rubro de casinos?

En este rubro se debe considerar la modalidad presencial con una metodologia en
base a casuisticas y experiencias. Es netamente servicio y calidad de servicio con
clientes de perfiles particulares, no es similar a ningn otro tipo de rubro. Sin
embargo, en el proceso de aprendizaje habra contenido tedrico que se pueda
compartir a través de plataformas virtuales.

6. Creadas las escuelas y programas que mencionaste, ¢qué indicadores o
métricas considerarias para los colaboradores, y cuales para la empresa?

Primero creo que estos indicadores deberian garantizar que la operacion sea
eficiente. En esa linea, para la empresa: la productividad, la satisfaccion del cliente,
retorno de la inversion, disminucion en la rotacion y un crecimiento de nuestra gente.
En cuanto a los colaboradores: satisfaccion de mis colaboradores, y lealtad. Ahora,
nosotros tenemos un bono de productividad; quiere decir que esto también se veria
reflejado en los ingresos de nuestra gente: si sube, ganan mas.

7. Sé que Atlantic City tiene una escuela de dealers, ¢Podrias contarnos un poco
de esta experiencia?

Cuando aperturamos el segundo local en el 2007, ampliamos la parte de mesas.
Teniamos claro como era el juego desde el lado del perfil de jugadores y no como
operadores. Consideramos crear la escuela porque no queriamos traer las “mafas”
de otros casinos. El juego en mesas era considerado muy corrupto, y cada dealer que
podia llegar venia con su experiencia de otros casinos. Pensamos algo estandar y
acorde a lo que queriamos. En una feria contacté con un instructor inglés top que nos
ayudé a partir de cero, nos compartio su metodologia, y logramos un 70 % de dealers
formados en nuestra escuela. Debes saber que, ademas, los dealers son perfiles muy
considerados en los cruceros. La rotacion era muy alta y, afio a afio, iba a suceder.
Queriamos tener una base y, por ello, fortalecimos la idea de la escuela, que nos
ayudd a mantener nuestra rotacion través de un modelo inglés replicado y que,
ademas, permite que nuestra propia gente de areas 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

Guia de entrevista semiestructurada

Cargo: gerente de recursos humanos Atlantic City
Fecha: 22.4.2020

Hora: 8:00 p. m.

1. ¢Esta Atlantic City camino a la creacion 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 area 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 area,
tenemos expertos, en conocimientos técnicos especializados, de gestion de casino o
una sala tragamonedas. Tenemos expertos en la parte comercial segin nuestra
realidad y objetivos, y, por otro lado, expertos con conocimientos implicitos,
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 esta dentro de una propuesta integrada, que
finalmente logre como objetivo resultados de formacion de este profesional que estan
a su vez formando justamente para poder desempefarse en una naturaleza de nuestro
sector.

2. Para Atlantic City, ¢qué areas son las responsables de la creacion de una UC?

Pienso que, para el disefio, por un lado, tiene que estar la gente que tenga mucha
experiencia y conocimiento sobre el negocio, ya que tocaria dentro de la creacion 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 gestion y, por otro lado, la parte de la experiencia, en el
manejo de los diferentes procesos de la operacion.

Desde el punto de vista de competencias blandas, alli también seria interesante
apoyarte de otro tipo de profesionales del area de talento humano, de desarrollo de
personas, que puedan ayudar a identificar las competencias especificas que hay que
formar en un profesional que seria formado en la UC y, en base a ello, desarrollar
los objetivos especificos y contenidos especificos de cada curso. Ahora, en la
estructura de la UC, también hay especialidades, y, l6gicamente, dependiendo de
ellas, se van definiendo e incorporando profesionales que te puedan ayudar a definir
los modulos que te permitirian lograr resultados en funcion de las especialidades que
se prioricen como parte del proceso de formacion. Ahora para ello esta alineado
siempre a la estrategia de la empresa siempre.

3. ¢Qué variables consideras importantes dentro del proceso de creacion de la
universidad corporativa?

Antes de responderte esto, queria comentarte que cuando nosotros disefiamos el
programa de Formacion con Silvana Pasquel, ella tenia esta expectativa, este suefio
de llegar a armar un proyecto de universidad corporativa. Una de las cosas en las que
YO insistia era que empecemos con un concepto mas pequefio, 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 lideres, es una escuela de liderazgo, por ejemplo, no se trata de: “hoy quiero esta
escuela, mafiana otra”, no, porque si seria asi se trataria de un desarrollo tradicional
Y No es asi.

Dijimos en equipo, “definamos en funcién de la cultura Atlantic, de nuestra mision,
de nuestra vision, de nuestro plan estratégico”, define cual el programa de liderazgo
que deben seguir nuestros lideres, por ejemplo, y ese es el programa por el que tienen
que pasar todos nuestros lideres. No se trata de que solo unos pasan y los otros no.
Ademas de eso, es modular, que permita flexibilizarte a la necesidad y coyuntura del
mercado. Si no tienes presupuesto este afio, por ejemplo, te permite que de los 5
modulos implementes 2 y el que nos los llevo jlos lleval, jy el que los lleva solo
espera a que se activen los otros médulos que ain no llevo!, y que ademas al término
del programa entregamos una certificacion que finalmente es la graduacion de la
escuela. Esa es la vision 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 gestion que tiene que ver con los operadores propiamente de los casinos, pero
€S0 es para que veas que nuestros programas estan muy alineados a lo que una UC
exige y con una experiencia practica de organizaciones gue no tenemos la espalda
financiera por ejemplo de un BCP o Interbank, pero que, sin embargo, en nuestros
disefios [se] apunta a una metodologia 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 metodologia que se usa no impacta en
él, estamos hablando de percepciones, que creo que es lo mas dificil de mover. Por
ejemplo, mi hija esta iniciando la universidad, y ahora en media coyuntura lo que
veo son maestros que han cogido su material que se usaba en la metodologia
presencial para una virtual. EI impacto no es el mismo; de hecho, las expectativas de
mi hija fueron otras. ;Qué quiero decirte con esto? El uso de la tecnologia es
importante, pero la metodologia tiene que ayudar a generar esa conexion 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: cémo generar la
conexion a través de la tecnologia virtual. Yo si creo que los métodos que usabamos
de informacion donde nos asegurabamos de tener docentes que tengan la experiencia
del conocimiento del negocio, porque nunca es lo mismo cuando no vive la
experiencia, mas 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 formacion académica
virtual o presencial, y quiza ambas, implica un presupuesto importante, para la
creacion, para las herramientas del monitoreo, para la gestion de estas herramientas,
que permitan que podamos hacer seguimiento del avance.

Ahora, los pilares de la filosofia o cultura de la empresa son también importantes
porque te permiten delinear un poco el camino y engranar con la estrategia de
formacion. Te hablo de los valores, del proposito, 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 tendrian las personas que pasen por la universidad
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4. ¢Consideras gque en este camino las escuelas y programas que creo Atlantic
han integrado estas variables, cuéles fueron sus etapas?

Bueno, antes que nada, las escuelas, partieron de una necesidad, y de la identificacion
de esa necesidad. Por ejemplo, si hablamos de las escuelas de lideres, el equipo de
formacion y desarrollo realizd un analisis de las competencias. Levantamos desde
las expectativas que tenian de sus lideres (2005), hicimos un diagnostico global.
Dentro de este proceso de transformacion, detectamos que uno de los pilares basicos
en este proceso de transformacion era el perfil del lider. Siendo esta una necesidad,
arrancamos con focus que nos permita[n] tener informacién, sobre expectativas,
brechas.

Ademas, se hizo el focus con lideres de diferentes niveles, para poder levantar de esa
forma lo que ellos consideraban, donde tenian mas oportunidades de desarrollo;
ademas, trabajamos con gerencia, adonde queriamos llegar, para entender el perfil
de lider que queriamos tener, ademas de integrar el modelo de GPTW que te dice
queé es lo que se necesita para poder ser un GPTW. Entonces, juntamos estos modelos
y, con ello, detectamos qué es lo que habia que trabajar para el logro de nuestros
objetivos estratégicos en esa linea.

Encontrando la deficiencia en el liderazgo se creé el programa o escuela de lideres.
Adicionalmente, se crea esto que también lo tienen las escuelas de negocios, que son
los programas transversales, que es un poco el trasmitir esta filosofia que quieres que
esté presente de una forma en cada uno de los modulos que vas a ir desarrollando.
En nuestro caso se llamaba Programa para Lideres que Inspiran, que muestra cual es
nuestra filosofia, que es parte de nuestra cultura. Luego se priorizé las competencias
que, a través de la encuesta de liderazgo, focus y diagndéstico de potencial en lideres,
habian competencias débiles, y que, ademas, eran centrales para el desarrollo de otras
competencias, partiendo por comunicacion efectiva, inteligencia emocional, entre
otras. En el camino, también se incluy6 informacion de conocimiento importante
para la gestion del lider, mas relacionados con los ejes estratégicos, estrategia de
negocio, complementando el programa de liderazgo.

5. ¢Quiénes formaron parte en las etapas de creacion?

Fue participativo en el proceso de deteccién de necesidades. En el disefio de los
modulos fue una responsabilidad del equipo de formacién y desarrollo que se fue
alimentando a través de formadores internos, que ha permitido enriquecer el
programa a traves de su experiencia. Algo que ayud6 mucho, fue que durante todo
el proceso de disefio siempre hemos tenido una retroalimentacion a través de una
encuesta, para ver los avances que teniamos afio a afio. La evaluacion de Potencial,
nos permitia identificar el gap en el conocimiento o parte hard. La evaluacion de
desempefio que era basicamente como haces tu trabajo, la encuesta ascendente que
nos permitia saber si el trabajo de los lideres era el que esperaba nuestro equipo vy,
adicionalmente, la encuesta de GPTW para validar cuanto impactaba en la
satisfaccion de la gente, sobre todo, lo que habiamos implementado y creado.

6. ¢ Qué métricas consideras mas importantes en la estructura de la Universidad?

Los resultados de la evaluacion 180, 360. Estos resultados te permiten tener la
retroalimentacion y conocimiento del avance del liderazgo, ya que, finalmente, la
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creacion de estos programas y escuelas apuntan a que tu tengas un buen desempefio.
Creo que, en el caso de los lideres, la evaluacion mas honesta es la 360.

Lo mismo pasa con el servicio, quien te dice si estas haciendo correcto las cosas es
el indicador de satisfaccion, a través de tus clientes y, paralelamente, los jefes, a
través de evaluaciones cruzadas.

Para mi, el indicador més rico es el que evalla la puesta en préctica de la
competencia.

Siempre entramos en proceso de discusion con algunos lideres, por qué no se tratan
solo de modelos de evaluacion de conocimientos sino también como lo pones en
practica para obtener el:

o Manejo de conocimiento

o Impacto del negocio

o Impacto en el valor de resultado a nivel servicio

7. Hablamos de que Atlantic City esta creando la escuela de servicio; ¢cémo

nace esta propuesta?

El servicio para nosotros es el factor diferencial frente a la competencia y en el
mercado. Entonces, es importante en nuestro disefio de UC. Una escuela de servicio
es medular e importante. Los conceptos de atencion 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
corazon de servicio, en habilidades blandas que permitan brindar un servicio de
excelencia, que hace que ademas se alinee con la estrategia. Todo engrana, incluso
para ingresar a la UC, lo mismo pasa aqui, si es importante que las personas que se
formen tengan las condiciones basicas para aprovechar un proceso de formacion
como este. Creo que eso fue el gran éxito de la empresa en los Ultimos afios, desde
seleccidn, que busca a la gente con ese plus de vocacion de servicio, donde gente,
con carisma; claro, no todo es perfecto, pero su mayoria ha sido genial porque parten
de valores. Lo mismo pasa con formacién 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 comunicacion que refuerce la
filosofia y valores, ademas 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 lideres deberian respirar nuestro proposito, también pensamos que
nuestra gente tiene tantos turnos que el proceso de comunicacion 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 comparieros, inyectando de esta
manera la cultura y estrategias. Logicamente este equipo es formado afio a afio para
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mejorar sus competencias de comunicacion y ademas de liderazgo. Este programa
ha sido bastante vital en el éxito del despliegue de nuestras estrategias.
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Entrevista a Silvana Pasquel

Guia de entrevista semiestructurada

Cargo: encargada de formacion y desarrollo (de licencia)
Fecha: 27.4.20

Hora: 12:30 p. m.

. ¢Por qué decidieron realizar la investigacion sobre universidad corporativa?

Mi tesis fue en grupo, y nosotros, en realidad, lo que vimos es ¢qué temas en recursos
humanos tenian oportunidad? O sea, no queriamos tocar temas que habian sido muy
investigados. Vimos que dentro del tema de capacitacion y universidades
corporativas en el pais no habia investigaciones sobre esos temas. Encontramos una
tesis que era ;,como implementar una universidad corporativa?, pero centralizada en
la realidad de la Universidad de Lima, pero de alli, no encontramos més. Toda la
bibliografia que encontramos de universidad corporativa era del extranjero. Ademas,
creiamos que habia una vinculacion muy estrecha entre la universidad corporativa y
el éxito de los negocios. Es decir, habiamos encontrado que las empresas que habian
implementado la universidad corporativa podian asegurar su éxito y ser competitivas
en el mercado. Entonces esa fue nuestra razon inicial, nuestro tema. Eran factores de
éxito para la implementacién corporativa en el PerQ.

. ¢De la investigacion que realizaron cuales fueron los puntos mas resaltantes que
encontraron en el proceso?

Nosotros investigamos la UCIC y la Academia de Grafia y Montero, que no tenian
una UC, pero tenia 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 institucion externa que
capacitarla internamente en lo que la empresa necesita. Entonces, lo que se
necesitaba por un lado era una formacion que sea de alto nivel para el empleador,
pero que, obviamente, en esta forma se mantenga la cultura de la empresa. Asi
garantizdbamos el compromiso, por ejemplo. Por otro lado, el aprendizaje tenia la
misma tendencia, para todos por igual.

En cuanto a la estructura de la formacion, estaba basada en las necesidades de la
compafiia. 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 investigacién era como implementar una
universidad corporativa, nos dimos cuenta [de] que ambas lo que tenian como
similitud. Era lo que utilizaban para implementarla, que era tener claro el propdsito
de la compaiia y hacia donde 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 tenia el detalle de
la metodologia, cdmo implementarse y luego ya la evaluacion,.Ese era el ciclo que
seguia siempre.
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3. ¢A partir de este aprendizaje lograste implementar algunas estrategias en
Atlantic City? ¢ Cual fue la necesidad que encontraste?

Acerca de Atlantic, nos dimos cuenta[de] que todo lo que se habia trabajado con los
colaboradores, toda la sensibilizacion inicial de competencias para los lideres que
Javi y yo manejadbamos al principio, los cursos con los lideres, la verdad que los
manejabamos relativamente bien.

El tema fue que, cuando vimos que las competencias de los lideres tenian resultado,
que realmente estaban funcionando -y esto porque hicimos toda una estrategia para
tener todo bien claro, es decir de donde surgi6, cuales fueron las competencias. Aqui
quisiera compartirte que las competencias en Atlantic no surgieron como en muchas
organizaciones, donde los que deciden son los clientes, o los gerentes, aqui hicimos
todo un focus group, para que los colaboradores nos dijeran qué se necesitaba para
[que] su gestion fuera la mejor. Con eso disefiamos las competencias de Atlantic,
siendo esta una eventualidad que nos ayudo 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 lider era tener ventaja y, luego, cruzarlo con jefes,
gerentes en todas las lineas. Entonces, estabamos completamente seguros [de] qué
necesitaba la organizaciéon en cuanto a competencias. Luego, como anécdota, te
cuento que cuando estabamos en el proceso de decidir las competencias, querian
quedarse con todas las competencias, jteniamos 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 permitio tener éxito en las capacitaciones con los lideres;
nos ayudod el entender qué era lo que mas necesitaban, sabiamos lo que
necesitdbamos y podiamos decir que era lo que necesitaba toda la compafiia.

Después de esto, de tener las competencias aseguradas, como nos dimos cuenta que
con los lideres funciond, y que fueron como 2 afios de capacitaciones intensivas de
desarrollo de competencias con lideres, nos dimos cuenta que a los colaboradores
solo les dadbamos competencias generales y que ademas se daban cuenta del
desarrollo de sus lideres, entonces nos pedian también ser capacitados.

Llegé un momento donde dijimos, ahora si, nuestros lideres ya subieron un peldafio
mas, ahora llegé el momento de los colaboradores para crecer. ;Qué hicimos? A
través de la herramienta de evaluacion de desempefio, identificamos que
competencias. Tenian una oportunidad de mejora para poder trabajar con los
colaboradores, por eso hicimos todo un anélisis de indicadores y resultados y nos
dimos cuenta [de] que teniamos algunos problemas. La verdad, que, al inicio, como
teniamos 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 teniamos con la compaiiia, con el valor que nos daba la capacitacion en Atlantic.
Entonces realmente nos dabamos cuenta que si era eficiente la capacitacion en
Atlantic. Dijimos, necesitamos un grupo que nos ayude a capacitar, ahi nos dimos
cuenta, que quién mejor que las personas que estan en la cancha, que viven dia a dia
la realidad de negocio, con la misma mistica. Entonces, paso que también dijimos,
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que 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 sensacion de valor que uno mismo siente que le estd 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 hacian por el dinero, y ya no
por el sentir, por la pasion vinculada al aprendizaje, no siendo esa su motivacion
principal. Algo que dijimos es que queriamos encontrar la motivacion interna,
intrinseca 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 compafia. Entonces dijimos,
hagamos una estructura de formadores considerando no solo la habilidad de dictar,
es decir que la seleccidn sea a partir de la habilidad de dictar; sin embargo, no era lo
més importante. Pensamos entonces, que lo [que] queriamos es que la persona de
seleccion sea capaz de tener una observacion muy fina, para ver que la persona
evidencie una motivacion e interés por ensefiar para aportar a los demas con lo que
sabe, ese fue el valor fundamental que buscabamos. Obviamente, teniamos que
buscar tener una evaluacion sobre la trasmision de la emocidn al dictar. Si esta
persona vive lo que esta 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 corazon con ganas y con pasion, y que al final no solo
terminen siendo solo formadores, sino que uno de los puntos mas importante de la
capacitacion no es solo lo que se dicte en el saldn de clase, sino el como 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 aplicacion del aprendizaje. Los mismos
formadores, que estan en la cancha dia a dia, son los que observan, monitorean y
validan la aplicacion que, a través, del feedbak positivo y el reconocimiento
fortalecen, y si hubiera algin feedbak correctivo tenia que ser con asertividad y con
positivismo. Con esto nos dimos cuenta [de] que el aprendizaje se podria llegar a
dar gracias al involucramiento de los formadores internos, viviendo la cultura y
adicionalmente reforzarla, que para nosotros era la parte mas importante del
aprendizaje, es decir, no solo dictar también reforzarla después. Todo esto para mi
concretamente, si tengo que decir qué fue mas importante, fue el analisis psicoldgico
de la persona, porque entramos a analizar las motivaciones, los intereses, la
capacidad, la competencia, y el aprendizaje organizacional/colectivo, entonces para
mi, concretamente dandole mucho empuje a la capacitacion en si mismo, pero, sobre
todo, al seguimiento de la capacitacion, esa es la clave del éxito para buscar el
aprendizaje.

Ahora, por qué le llamamos formador interno y no capacitador. Es porque
buscabamos formar, a partir del aprendizaje de experiencia vivencial y no solamente
del contenido.

. Habiendo creado el programa de formadores, y teniendo la experiencia en el
casino, ¢consideras que la UC es una oportunidad dentro del rubro?

Si, porque, por un lado, vinculo el éxito del programa de formadores con los

resultados que tuvo la empresa. Para mi es como la primera pieza para la universidad,

y tuvo un éxito significativo, tanto asi que deberiamos terminar la buena practica

para terminar de crear la universidad corporativa. Esto fue como el primer cimiento.

Yo creo que la estructura esta creada; los lineamientos estan creados; la practicay la

experiencia estan creados. Lo que esta pendiente es tener la estructura que permita
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abarcar mas temas, es decir, no solo mirar las competencias, el cliente, la estrategia
del negocio al futuro. Ahora, mira, la metodologia ya la tenemos, la estructura ya la
tenemos y hay que replicarlo hacia algo méas macro.

Lo que si creo, es que es necesario no solamente el medio presencial durante la
capacitacion, sino también la plataforma virtual, porque nos dabamos cuenta [de]
que la capacitacion virtual nos permite brindar los conocimientos, seguir refrescando
el contenido y el monitoreo; es decir, el beneficio seria 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. Increiblemente a la gente también
la agotaba al momento de ir a la capa, que los chicos querian ir pero que su cuerpo
no les daba, porque se sentian cansados. Imaginate, ir a la capacitacién cansada.
Entonces, el agrado de seguir aprendiendo deberia seguir manteniéndose.

. ¢Cuales crees tu que son las variables bésicas para la creacion de la
universidad?

Tecnologia, la parte financiera, porque hay una inversion a considerar, el factor de
personas, es decir, quién dicta, la comunicacion interna que refuerce la informacion
que se dé y la malla curricular que genere el deseo de aprender, el disefio, la
satisfaccion de la capacitacion, y la valoracion del aprendizaje, reflejados en la ED
y el ROI.

No olvidar trabajar con las areas administrativas, ya que esto generaria aperturas
lineas de carrera que beneficiarian a nuestros colaboradores en su crecimiento.

. ¢ Cudles son los plazos y etapas para la creacién de la UC?

Mucho depende del compromiso de la alta direccion 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 sélido, 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 teoria 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 inversion. Ahora, no olvidarse de que el marketing interno de la
capacitacion super importante.
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Entrevista a José Luis Rojas

Guia de entrevista semiestructurada

Cargo: encargado de formacion y desarrollo (interino)
Fecha: 27.4.20

Hora: 3:30 p. m.

. ¢Cudl es el concepto de universidad corporativa?

Es una organizacién 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 organizacion dentro adicional
con equipo de personas que se encarguen de gestionar el conocimiento, que a través
de las necesidades pueda crear o disefiar los contenidos, e impartir el conocimiento.

. ¢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 Ultimos dos afios que tenemos
las habilidades, las ganas y teéricamente como hacerlo. Sin embargo, no solamente
se necesita, pues, un disefio mas completo, tener una plataforma digital, gente que se
encargue de disefiar mas cursos. Pero si teneos una fase de academia o escuela que
es en la que ya estamos realizando. La plataforma e-learning debe estar disefiada 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

. ¢Cudles son las necesidades que Atlantic City podria 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 desempefiarse 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, podriamos 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 podriamos complementar la estructura de la universidad corporativa con
un docente interno como los jefes, los gerentes para temas mas macro, que permitan
afianzar la conexion no solamente durante el aprendizaje, sino también en la
aplicacion.

. ¢Cual es el procedimiento que seguiria una universidad corporativa para crear las
mallas que se necesitarian 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 {cémo esto
va a impactar econOmicamente en cuanto a la inversion?; es decir, ;cOmo se
incrementa la percepcion monetaria a traves de tener un desarrollo garantizado?

Debe haber reuniones con los mandos medios de todos los puestos, para mapear los
temas que deberian 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, mddulos que vayan de menos a mas que permitan la capacitacion
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
informacidn y con esto viene la decision de definir qué cursos podrian ir por virtual,
que cursos por presencial; seguidamente, el disefio de las mallas; y, posteriormente,
validar el seguimiento y evaluacién; ahora, siempre acompafiado de un proceso de
comunicacion, que vaya fortaleciendo la importancia de la UC como eje estratégico
del negocio

5. ¢Launiversidad corporativa, alinea la conducta, el comportamiento del equipo hacia
la filosofia de la empresa?

Si, claro, de hecho, la universidad corporativa nos permitiria estandarizar conceptos,
estandarizar la mirada de la filosofia, la mirada de nuestro propdsito. Hablariamos
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 comunicacion va a variar dependiendo de la persona que esta en el
puesto. Eso es un punto en contra porque va cambiando el estilo de comunicacién de
lo que debe mantenerse de manera estandar. Es decir, metodol6gicamente es mejor
para la ensefianza 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 habian
hecho muchos esfuerzos para subir el NPS, este no subia. Habia un reto muy grande
de la directiva en subir al NPS, porque, cuando este indicador subia, habia una
correlacion directa con los ingresos de la compafiia. Entonces, ya se habia hecho todo
lo posible por mejorar los factores externos, es decir ambientes, equipo, confort y el
indicador no subia.

7. ¢Cbémo detectaron esta necesidad?

Cuando analizamos la evaluacion de desempefio, nos dimos cuenta [de] que habia
un gap muy grande, en tres competencias: inteligencia emocional, manejo de
conflictos y comunicacion. Esas tres competencias estaban en la evaluacion de
desempefio como oportunidades de mejora, que, obviamente, al decirte que estaban
bajas, quiere decir que no estaban bien. Entonces, no estaban bien entre compafieros,
en salay con el invitado. Si queriamos subir el indicador de servicios, necesitabamos
subir el indicador de manera &gil. Cotizamos en el mercado cuanto nos valia tener
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un programa de capacitacion para atender rapidamente estas 3 competencias, y
costaba mas de medio millon de soles. Obviamente no habia los recursos, el tiempo,
porque estas empresas que nos ofrecian nos indicaban que tomaba méas de un afio de
tiempo para ver resultados, y como es particular de AC los resultados son para ayer.
Asi fue como comenzamos a pensar a quién elegimos.

Es cuando se da una de las caracteristicas 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 querian ser formadores internos, recibimos méas
de 100 curriculos, creamos e iniciamos toda una dindmica para identificar a quienes
podian ser formadores. Se selecciond a un grupo de 30 personas, dentro de las cuales
habia 4 personas de recursos humanos, porque estratégicamente era importante
acompafiarlos mientras el programa marchaba, y estas personas recibieron una
formacion de un experto, que, durante 16 horas, en 4 sesiones de 4 horas, ,los
instruyé en metodologias y herramientas de facilitacion. Fue asi, como se iniciaron
los talleres y los resultados nos tardaron en verse. A dias, los resultados del NPS
fueron subiendo, y es que tener gente del mismo casino, dictando frente a sus
comparieros era mas potente que trayendo a un externo que no conocia las casuisticas
y sentires de la operacion, esto debido al nivel de cercania, nivel de conocimiento
del puesto. De esta forma, el programa cobra importancia.

¢ Qué necesitaban tener los formadores internos para ser parte del equipo?

Algo curioso es que nosotros no pediamos experiencia como capacitador o formador,
0 una experiencia pasada ensefiando. El éxito fue por la cercania y conexion con el
publico. Para evaluar conexién y cercania, teniamos que observar en el proceso de
evaluacion, es decir, mientras hacia su presentacion de 15 minutos. Vemos conexion,
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 dia a dia que el cliente es primero, entonces, si el formador no
tenia conexion con esa parte humana, simplemente no pasaba.

En segundo lugar, fue la humildad, puesto que todos los que se presentaron eran
buenos, tenian 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 informacidn para aprovecharla
como parte de la metodologia y ensefianza.

Otra variable que requeriamos era estructura de contenido, es decir, que el formador
pueda formar a partir de una secuencia logica, y eso es importante porque puede
perder valor o légica el taller si es que la persona no tiene estructura légica de lo que
estd diciendo. Esa estructura de contenido es una competencia o habilidad que se
desarrolla desde nifio. Eran esas 3 cosas las que nos permitieron escoger el grupo de
personas maravillosas que, acompafadas de conductas concretas como saludo,
mirada, sonrisa, comunicacién, nos ayudaron a fortalecer nuestra filosofia, conductas
y conocimiento.

¢Como juega el rol de los formadores dentro del horario de 24 horas en el rubro de
casinos y tragamonedas?

136



10.

Una de las razones por las que no se contratd 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, mafiana, tarde, noche, madrugada y media
mafiana. Los horarios que hemos desarrollado para dictar los talleres han sido mas
de 30 horarios diferentes, y le dimos posibilidad al formador para elegir los horarios
gue mas 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 operacion. 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.

¢Cuales son las métricas que se deben considerar dentro de la universidad
corporativa?

Yo los dividiria en dos grupos:

Dentro de los indicadores de capacitacion, debemos medir siempre: primero, la hora:
¢cuantas horas de capacitacion le estoy dando a la gente?; la satisfaccion, porque la
satisfaccion nos permite tener feedbak y, con ello, redisefiar la metodologia; la
cobertura, ¢cuantas personas estan yendo a nuestra capacitacion?; y la evaluacion de
conocimiento, sobre todo cuando la capacitacion es técnica.

Indicadores de negocio. Yo creo que debe haber un indicador de satisfaccion del
servicio antes y después, para que nos permita identificar el impacto de la
capacitacion 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 compafiia va creciendo. Cuanta mas
capacitaciones damos, mas crecimiento de la gente y mas crecimiento de la empresa
porque impacta en la cuenta del resultado.

Retencidn y fidelizacion de colaboradores. Uno de los aspectos que nos permite ser
solidos frente a la competencia es la lealtad de su gente, la retencién de su gente, la
fidelizacién de su gente con su marca, que lo podemos ver también en la encuesta
del GPTW, en el orgullo y los items que van relacionados a la capacitacion que de
hecho muestran resultados que se han ido incrementando en cuanto a su valoracion.
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Entrevista a Renzo Alcazar

Guia de entrevista semiestructurada

Cargo: jefe de comunicacion y cultura interna de Atlantic City
Fecha: 27.4.20

Hora: 6:00 p. m.

. ¢Cudl 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 organizacion,
ayudando al colaborador, de esta manera, a potenciarse mas

. ¢Se encuentra Atlantic City en camino a tener una universidad corporativa?

Si, porque tenemos a la gente ya comprometida, y lo que mas valoran, ademas, es la
oportunidad de crecer en Atlantic City. De por si tenemos creando toda una malla
curricular interesante de capacitaciones y de potenciar las habilidades de cada
colaborador, pero yo creo que justamente faltaria encauzarlo hacia una universidad
corporativa.

. ¢Consideras que la universidad corporativa va alineada a la estrategia del negocio?

Si, de todas maneras. La idea es profesionalizar al colaborador, que va a potenciar
competencias que van de acorde a su gestion en la empresa; es decir, a una persona
de contabilidad le haria super bien llevar una malla que potencie sus habilidades, v,
a la vez, aportar, con esa especialidad o competencias desarrollas, al desarrollo de la
empresa.

¢Como aporta el area de comunicacion y de cultura interna en todo este prop6sito?

Son 2 frentes, el primero es cultura, es crear habitos, costumbres, un perfil de
colaborador que siempre este abocado a ir siempre, a ir por mas, que estéabocado a
superarse a si mismo.

El segundo es la comunicacion, es mantenerlo continuamente informado sobre las
capacitaciones, sobre que Atlantic City es un lugar donde puedes profesionalizarse
cada dia, con toda la diversidad de contenido que creamos.

¢Como los jackpots de la felicidad aportan en la estrategia de comunicacion y
cultura?

Los jackpots son basicamente nuestros aliados, son nuestros socios estratégicos, son
nuestros voceros, nos permiten fidelizar a los colaboradores en sus areas, es decir,
en sus horarios de trabajo con nuestra cultura y también son nuestros voceros para
difundir capacitaciones, novedades, comunicados, eventos etc.

¢ Cual es el perfil que se buscaba para ser parte de jackpot de la felicidad?

El primer requisito era ser carismatico e influenciador en su trabajo, que tenga la
capacidad de romper el temor, la vergiienza. Luego teniamos las competencias de
comunicacion, inteligencia emocional.
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6. ¢Cual fue el proceso de seleccién?

Fue una convocatoria abierta; de hecho, no todos los jackpots tienen esa capacidad,
pero si vimos que tenian ese potencial que podian desarrollar esa parte de
comunicacion o de influenciar en sus areas. Entonces, todo esto lo vimos en
entrevista y en un assesment group

7. ¢Reciben un programa de formacion?

Efectivamente, tienen una malla de formacién, y 3 niveles de jackpots. Entre esos 3
niveles hay talleres para desarrollar habilidades que le permiten escalar no solamente
como jackpots, también desempefiarse mejor en su trabajo.
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Entrevista a Falu Padilla

Guia de entrevista semiestructurada

Cargo: exjefe de aprendizaje organizacional en universidad corporativa Belcorp
(2011)

Fecha: 6. 4.2020

Hora: 4:00 p. m.

¢Cuando se cred la UC en Belcorp?

La universidad se lanzo en el 2012 oficialmente. Estuvimos trabajando todo el 2011
y un poco antes. De ahi, puede haber temas de reestructuracion de las escuelas porque
esto se dio. En la evolucion empezamos con unas 5 escuelas y de ahi se fueron
agrupando.

. ¢Qué variables o aspectos se consideraron en la implementacion de la UC?

La filosofia en Belcorp la tenemos muy clara con respecto a que para nosotros la
universidad iba a ser habilitador de la estrategia de la corporacion. Entonces, a ese
nivel de estrategia y de la mano de la alta direccion, es que se crea la universidad.

Se utilizaron equipos robustos, es decir, un area de aprendizaje, de desarrollo de por
lo menos una docena de personas que ya trabajaban en aprendizaje y se afiadieron
otros elementos al proceso. No se trataba de un equipo que surgia de abajo, sino que
era la concepcidn de los lideres 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
creacion de la UC? Y la respuesta fue que era estratégico y, a partir de eso, lo demas
fueron decisiones mas operativas.

Antes de la universidad, la empresa ya contaba con equipos expertos en capacitacion
y con buena experiencia. De alguna manera, lanzar la universidad fue el
reconocimiento de que estas areas eran estratégicas y, con ello, darle estructura. Se
generan las escuelas, areas de desarrollos, se consideraron proveedores que pudieran
formar parte del proceso. La decision de directorio (de arriba) fue la que finalmente
hizo que utilizaramos los medios que ya teniamos y se pulieran en el camino.

Nos preguntamos ¢qué es lo que queremos?, que era apoyar a la estrategia de la
corporacion y luego ¢como lo hacemos? ;Y la Gltima, probablemente, fue con qué
lo hacemos?

. ¢Cudl fue el objetivo de la UC Belcorp?

Resumiendo, nuestro objetivo fue ser habilitador de la estrategia de la corporacion,
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, incursién en otros mercados y
otros modelos de negocios, la proyeccion de la corporacion guiaba el propdsito de la
universidad.
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¢ Cual fue el modelo de universidad Corporativa que consideré Belcorp?

La iniciativa de Belcorp nace primero muy controlada, usando formadores internos,
equipos de desarrollo interno, pero con un componente de alianza para algunos
publicos especificos, como, por ejemplo, para el caso de lideres, siempre se
consideraban alianzas con consultoras y universidades.

Tratandose de una corporacion, teniamos personal dedicado al diagnéstico, personal
dedicado al disefio y también al desarrollo, incluso a la implementacion y evaluacion,
pero, para algunos componentes especificos, para algunos publicos especificos, nos
ayudabamos con universidades y consultoras. Sin embargo, la estructura es
netamente interna

¢Cual fue la modalidad de ensefianza usada?

Mixta en algunos casos. Contabamos con una plataforma virtual, pero también
teniamos espacios para el aprendizaje, sobre todo, cuando hablamos de la fuerza de
venta.

¢ Cual fue el presupuesto aproximado usado en la creacién de la UC?

No te podria dar el nimero, pero era regular, en ese momento con presencia en 16
paises. Estamos hablando de 9 000 colaboradores; estamos hablando de 12 000
lideres, en términos de consultoras lideres, y mas de un millon de consultoras.

Teniamos claro que parte de la estrategia y el valor afiadido de la universidad era
sistematizar lo que ya se hacia en capacitacion entonces. Hay mucho desperdicio de
recursos en capacitacion en muchas organizaciones. La universidad también afiadia
valor en ese sentido, pensar mejor el diagnostico, pensar mejor en los programas,
generar eficacia en el decante y, de alguna manera, trasmitirlo en la implementacion
y evaluacion. Optimizamos recursos si bien es cierto la empresa invirti6 mucho
dinero. Pero el desafio era grande, sobre todo porque buscabamos esa optimizacion.
La universidad venia con una demanda de presupuesto, pero también venia con una
solucién porque tenia una propuesta del retorno de la inversion.

¢Cudles fueron los plazos o etapas para la creacion de la UC?

Es complejo; no tengo una respuesta. No hay un punto en el que se pueda decir que
ya esta la universidad. Siempre hay algo que mejorar, calidad, impacto; es decir,
sefiala distintos momentos y, segundo, lo mas importante, el contexto cambia. No
importa que tengas todo bajo control porque llegar a ese nivel de pensamiento es
decir “ya esta armada la universidad”, y, si la universidad esta 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 desafios y estructuras de respuestas
congruentes. Lo que si te puedo decir es que, después de algin tiempo y habiendo
creado algunas escuelas, tuvimos que sefialar una fecha de lanzamiento y empezamos
a trabajar con un principio de “equivécate rapido”. Empezamos a decantar programas
en todos los paises. Desde que mutaron las escuelas, mutaron los programas, pero
esa es la naturaleza de una universidad corporativa, nos tardamos afios, sigue viva y
sigue mutando.
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8. ¢Qué se consider( para crear el equipo asignado?

Creo que primero se considerd la vision, que tenia que ver con demandas del
contexto, de los mercados de la marca, demandas del publico y la demanda que
marca cudl era nuestro proceso de trabajo y definiendolo pudimos entender qué
personas ibamos a necesitar, que fueron 12 del area de capacitacion, y nos fuimos a
20 que nos daba una estructura minima para operar y usamos personal interno de tipo
formadores en cada pais. Ademas, también buscamos que en cada pais un lider que
impulsara el proyecto y su equipo que apoyara por cada pais a nivel internacional.

9. ¢Cuales eran los Indicadores de resultados esperados para la empresa y cudles eran
los indicadores esperados para los colaboradores?

Crecer en cobertura
Mejorar los indicadores de calidad de capacitacion

Mejorar Indicadores de velocidad. No podiamos tener 3 marcas en tantos paises y de
forma lenta. En venta directa hablabamos de 18 campafias. Vives en Belcorp un afio
y sientes que viviste un afio y medio. Si le afiades 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 satisfaccion, sino también de conocimientos y generamos
estrategias muy buenas para la parte de la evaluacion en la aplicacion. Nos daba
mucho orgullo saber que no muchas organizaciones evaluaban aplicacion y nosotros
lo haciamos, obviamente la posibilidad de llegar a resultados y afiadiéndole lo que
es Philips con el retorno de la inversion

10. ¢Por qué es estratégicamente estructural y operativamente importante tener
la UC para Belcorp?

Por ejemplo, en términos de estrategia, ahorita lo que esta sucediendo es que el
mercado esta 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
es0 es que su naturaleza es estratégica. La UC no es empaquetar productos o hablar
de aulas; se trata de como, con la linea 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,
cdmo 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?

Si, fui jefe de aprendizaje organizacional en la UC de Belcorp en el 2011.
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Entrevista a Martin Antonio Espinoza

Guia de entrevista semiestructurada

Cargo: gerente de banca negocios provincias- BCP
Fecha: 8.4.2020

Hora: 8:00 p. m.

¢Desde cuando el BCP tuvo o penso en la opcion de una posible UC?

Hace como 7 afios, y en BCP esto se inicia con el proceso de transformacion que
nosotros denominamos Samay. Samay incluia la redefinicion 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.

¢Por qué las mallas eran importantes en este punto?

Antes de eso estas mallas estan elaboradas en funcién de pedidos de las areas 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 esta incluido en una planilla
de desempefio. Entonces claramente es mas medible y es material desde el punto de
vista de la metodologia de aprendizaje.

Te explico. Por ejemplo, yo trabajo en una unidad de negocio, y los objetivos en la
planilla de desempefio son participacion de mercado, utilidad y satisfaccion,
principalmente. Entonces, si tu quieres que los asesores de negocio busquen
participaciéon de mercado, ti empiezas a ver cuéles son las habilidades y las
capacidades gque necesitamos tenga tal persona para que consiga el objetivo de
participaciéon 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 empatia; necesitas conocimiento de productos, conocimiento
y manejo de objeciones. Para el tema de conseguir volimenes de colocaciones,
necesitas seguramente finanzas corporativas; necesitas un poco mas de matematica
avanzada y, claramente, identificacion 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 estan
y establecemos niveles: desde un 6ptimo, deseado y a su vez establecemos hitos en
funcion 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 desempefio y algo que se hizo bastante bien es que la definicion
de buen desempefio de colaborador del banco incluye las notas de aprendizaje que
estan relacionadas a la planilla con la que se le paga. Quiere decir que cuando un
colaborador se presenta para ascenso o para promocion dentro de la formula que le
permite acceder al proceso de seleccién estan las notas de aprendizaje. Por ejemplo,
60% tiene el peso de la matriz; un 30%, la planilla de desempefio. Y la diferencia
son las notas de aprendizaje si con estas 3 llegas a determinado puntaje si accedes al
proceso de seleccion para ascensos.
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¢Qué variables o aspectos debian considerarse en la implementacién de la UC?

Identificamos una aspiracion por area, En el caso de negocios, que es el area donde
yo trabajo, tenemos una mision y, a su vez, un enfoque transformacional, que son los
objetivos estratégicos del BCP, un enfoque de digitalizacion y un peso muy fuerte
en el enfoque satisfaccion. Entonces, este aspiracional se ve reflejado en objetivos
cuantificables que son planillas de desempefio y, asi, en cascada. Nosotros le
Ilamamos el &rbol de transformacion cuando a un colaborador le damos 4 cosas:

Lo que tiene que hacer; por ejemplo, debe incrementar las utilidades

Como lo debe hacer, por ejemplo, como consigue la participacion de mercado
(modelo de negocio)

Con qué lo hard, las herramientas que la persona usara (innovacion)

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 determinacion 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.

¢ Qué tipo de modelo de UC habian considerado?

En un primer momento, paseamos por la opcién de tener un modelo controlado y
también inclusive por la de ver la opcion tercerizada; sin embargo, nos dimos cuenta
de que lo que nos funciond y nos viene funcionando con las escuelas es la opcién
mixta, porque, en principio, los cursos que recibiamos del banco eran de muy buenas
prestigiosas universidades, con prestigiosos maestros, pero lo cierto es que me aporto
muy poco para el rol que requeriamos, nos aportaba mucho como profesional y quiza
hasta como persona, pero muy poco para el rol. Entonces aqui la importancia del gap
de aprendizaje, que basicamente es el tipo de capacitacion que te permite tener un
mejor rol por el que recibes un salario.

.... ;COmo lo hacian antes?

Antes lo que haciamos, le preguntdbamos a la gente en que querian ser capacitados,
y, bueno, la gente queria muchas cosas, pero pocas relacionadas con el rol, incluso
cursos de materia que podian estar relacionados con el rol, pero con capacitadores
externos que, claramente, no podian aportar en esencia porque no conocian la
casuistica 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 mayoria, bajo
casuisticas. Nosotros creemos que un funcionario de negocio se entera méas y acota
mas en los afios de experiencia cuando tu le pones casos de la vida real. Por ello,
tenemos un aparato de casos sobre la base de informacion 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 —
gue, 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 creacion 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
casuisticas para el BCP. Y, en el otro caso, que es a través de universidades,
licitamos, y finalmente la misma dinamica. La universidad cedi6 estos derechos para
trabajar como 70 dias en el BCP y absorber e interiorizar el modelo de negocio y
modelo de gestion nuestra. El resultado fue super bueno.

¢ Qué tipo de modalidad de ensefianza es la mas usada?

Claramente ahora todo sera virtual. Sin embargo, nuestros cursos tienen una fase
virtual que es teorica, basicamente, y la presencial que son discusiones de casos en
base a lo virtual. Practicamente estamos replicando de los que se hace en las
maestrias.

Coméntame un poco mas sobre esa metodologia de maestrias...

No solamente es la creacion del curso y cdmo encaja dentro del engranaje que no
solamente es capacitacion, sino también que tiene que ver con todo un proceso de
transformacion de objetivos estratégicos. Sobre la forma basicamente estamos
replicando lo de las maestrias, pero, ademas, casi todos los cursos tienen un proceso
de sustentacion. Me preguntabas hace unos segundos que peso tienen en la
evaluacion de desempefio y es crucial, porque, si simplemente no tienes una buena
nota en tus cursos, simplemente no aplicas, es parte de una formula que te permite
tener acceso a incremento de sueldo, ascensos y promociones. Lo hicimos asi porque
cada curso tiene una sustentacion final y después del curso se presentan a un jurado
a sustentar y esto te permite también ganar exposicion, porque generalmente parte
de este jurado no solamente es tu jefe directo, sino también el gerente de area, que,
través de este caso, esta participando de la evaluacion de tu potencial en ese
momento.

¢ Cual fue el presupuesto que se considerd aproximadamente?

Creo que no te podria responder eso, pero si podria decirte que cada escuela tiene su
presupuesto de capacitacion.

¢ Cuales fueron los plazos?

Va depender del tamafio de la empresa, la nuestra por ejemplo tiene 11 000
trabajadores, y somos muchos perfiles a considerar. Se avanzo con la creacion de las
escuelas; por ejemplo, la de lideres esta creada, la de banca negocios esta creada y,
dicho sea de paso, es muy compatible con la escuela de riesgos. Nuestro proceso de
transformacion evolucion6 hace 2 o 3 afios, y, como tendencia, por el momento,
seguimos contratando como competencias. Sin embargo, estamos considerando
seleccionar por conductas y eso cambia la descripcion de los perfiles. Dicho sea de
paso, en el banco ya existen algunas areas que estan migrando de competencias a
conductas, aunque la diferencia no es menor
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¢Como se creo el equipo de trabajo para la construccion de las escuelas?

Fue en cascada. La gerencia del banco cre6 un area de transformacion y esta area
tenia sus esponsores, principalmente en GDH y dentro de GDH capacitaciones, pero,
dado en cuenta que son los expertos de codmo capacitar, pero no expertos en la
materia de qué capacitar, necesitaban el aliado del negocio. Significa [que] se
construyd con equipos colaborativos, que basicamente estaban conformados por
gente de GDH, gente del area de prepuestos, y los delegados expertos de las areas
donde se quiere capacitar. Se fueron creando equipos participativos segun las etapas:

1. Para definir cual seria la malla, aqui invitaron a algunos gerentes.

2. Parahacerlo transversal, invitamos a nuestros stackeholders; invitamos a los
representantes de los stackeholder para que revisen la malla

3. Paraentrar en la materia de los cursos, invitamos a los expertos y, con ellos,
se construyen las casuisticas 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 area que la demanda.

¢Cudles son los indicadores de resultados esperados para la empresa y cuéles eran
los indicadores de resultados esperados para el colaborador?

El éxito de un plan de capacitacion creado de esta forma esta en el resultado de la
planilla.

Tuvimos un porcentaje de cumplimiento de mas 115% desde que se cred en adelante.

El nivel de satisfaccion o favorabilidad de las preguntas del nivel de capacitacion de
las escuelas y sobre el clima laboral llego a limites nunca antes esperados, arriba del
78% era una ilusion, cuando antes nunca estuvo por encima del 40%.Y que, ademas,
creo que era no solo por los cursos de la escuela, sino porque también habia que
hacer que cada colaborador del area entendiera que la capacitacién o el dinero
invertido en la capacitacion solo y Unicamente de servir para que haga mejor su rol,
para que gane mas dinero porque es una de las razones fundamentales por las que las
personas laboran, haciéndole entender que tendrd un mejor desempefio y que, por
ende, tendra una mejor planilla.

Pero, ademaés, hacer tantos cambios y brindarles la novedad , nos genera un reto
adicional por el nivel de sorpresa que quieres ofrecer y, légicamente, si como
empresa queremos seguir manteniendo los mismos estandares de satisfaccion, no
podiamos seguir dandole lo mismo, habia que hacer después del 2do y 3er afio, y eso
es lo interesante de este proyecto que tiene que ser calibrable para que ese nivel de
satisfaccién sea 6ptimo y volver al mismo ciclo de levantamiento de la informacion
para validar el actual gap de aprendizaje.

Es decir, se superaron indicadores, de clima laboral (nuestra gente esta contenta),
satisfaccidn con nuestros clientes y l6gicamente mejoran los ingresos.

146



10.

11.

¢ Por qué es estratégicamente estructural y operativamente importante la creacion de
las escuelas para el BCP?

Por lo menos en el area de negocios que es donde yo trabajo, no sabiamos y salié
como consecuencia de. Nosotros hicimos el proceso al revés, tuvimos que pararlo
porque nos dimos cuenta [de] que necesitdbamos de una metodologia. Queriamos
medir los resultados y sabiamos que teniamos que cambiar la planillay en el proceso.
a tropezones, nos dimos cuenta [d] que habia que hacer el proceso virtuoso que te
comenté. Creo que hoy con la experiencia de ello no nos atreveriamos a realizar
alglin cambio si antes no pensamos ¢,quién ejecutara la transformacion y qué necesita
saber para ejecutarla?

¢Has sido parte del equipo de creadores, expertos o formadores de las escuelas?

Estuve a cargo de la malla de transformacion. Por un afio estuve a cargo de la
gerencia de estrategia y gestion comercial que disefié el proceso de transformacion.
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Entrevista a Franco Zamora

Guia de entrevista semiestructurada

Cargo: gerente de talento humano Unicom (2014)
Fecha: 25.4.2020

Hora: 5:30 p. m.

1. ¢Lideraste el proceso de creacion 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 gestion humana como MKT. En mi forma de ver, tienes los servicios
hacia dentro, marca empleador, y hacia afuera todo lo que haces en comunicacion
interna, aparte de lo hard que es planilla y todo el tema laboral, pero la gestion
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. ¢Como 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 lider en mixes de concreto.

3. ¢Cudles 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 habia y los mejores
estaban ya en Unicom. Entonces, si no hay gente en el mercado, hay que formar.
Tenia una escuela que, en principio, era de 30 dias aproximadamente y, aparte habia
temas de inducciones, temas de calidad y, ademas, de know how con capacitadores
internos, pero empiricamente. Es mas, ni siquiera lo manejaba RRHH. Lo manejaba
cada area con sus gerencias. Entonces la empresa, cuando llegué en 2014, queria un
cambio cultural y alinearse a los 4 valores de la empresa, que eran calidad,
compromiso, enfoque al cliente, colaboracion,. Y queria 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 capacitacion. Entonces,
estaban los valores y el know how y hablamos de cambio cultural y la verdad es que
falta lideres, falta gestion, falta liderazgo. Es algo que pasa en todo el Perd, no solo
en esa industria, es un problema mundial y en nuestro pais més aun, y, desde mi
punto de vista es por varios factores: por el cdmo te ensefiaron en el colegio,
sublevados a un profesor que te dice “abc”, y por cultura pais 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 negociacion, no tienen formas de
expresarse . Entonces en base a eso dije; vamos a trabajar en 3 lineas:

Programa de liderazgo, trabajamos con lideres; vamos a trabajar en competencias y
valores transversales: responsabilidad, flexibilidad y adaptabilidad. VVamos a trabajar
la parte técnica, replanteé la escuela de choferes, la escuela de calidad. Entonces, ya
habia una estrategia una estructura, y, de ahi, nace la idea de UC.

4. ¢Cuantas escuelas tenian hasta ese momento?
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La escuela de concreto, la escuela de mixes de bomba, de choferes, para jefes de
planta, ademas en induccion habia temas de calidad que era super fuerte. Eramos la
Unica empresa que tenia un laboratorio en el Per( y era super fuerte, ademés del
programa de liderazgo y conductual que englobaba competencias y valores.

¢La universidad corporativa fue disefiada bajo un modelo de alianza?

Con los programas y escuelas que teniamos, comenzamos a ejecutar con entidades
externas, hasta ahi las percepciones no eran las mejores, ademas yo tenia un objetivo
de marca empleador fuerte porque lo que queria es que los mejores talentos entren a
Unicom. Eso lo decia nuestra frase: “Contamos con los mejores”. Entonces, me habia
propuesto traer la mejor gente del mercado y que Unicom suene como marca. La
idea era trabajar como marca y vender. Cuando nos preguntamos ¢coémo hacemos
para que esto se perciba méas hacia afuera? y fue donde nacié la idea de la
universidad. Para esto, en el 2016 0 2017 ganamos 4 premios AB como parte de la
estrategia, mejor programa de reconocimiento, mejor programa de direccién de
personas, mejor programa con proveedores, y mejor programa con beneficios. Eso
fue buenisimo. Para Merco talento nunca salimos en el top 100, y ese afio salimos
44° y 1° en servicios por encima de Liderman y Atento que siempre ganaban.
Entonces, a ese momento, la universidad ain 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 tenia vinculo con ellos y negociamos. Ellos no armaron
la UC; era mi modelo con una estructura como una casa, con las 3 escuelas: técnica,
lideres, comercial. Entonces qué se hizo: hablé con Esan. Mi intencion era “ganar,
ganar”. Les dije: “Tu me vas a validar el modelo que arme, como tengo un
presupuesto de capacitacion, yo te doy todas”. Pero, ahora, una parte le ensefiaba
Esan y otra mi gente por know how, pero Esan aprobaria los cursos que tengamos
con una certificaciéon 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, ti 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 convenia porque ya tenia esos
presupuestos en capacitacion asignados; solo los iba a redirigir. Ahora todo lo que
se trataba como MKT fue por costo de Esan, porque fue ESAN que salia en los
medios vendiendo la universidad. Ellos vieron la publicidad y evento. En clima
laboral de la percepcion que estaba en 65% subié a 85% en GPTW vy eso fue, para
resumir la estrategia.

¢De todas las etapas que mencionaste, cual fue la mas importante?

Depende del objetivo. Yo queria, atacar 2 objetivos: la marca de la empresa, y la
inversion de capacitacion con retorno. Yo necesitaba que la gente se dedique mas al
lado comercial con herramientas. Yo necesitaba que la gente tenga mejor liderazgo.
Yo necesitaba que la gente tenga mejor capacitacion técnica segun 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 queria marketear y que la gente
perciba clima laboral y marca empleador.

¢Se inspiraron en algin modelo para la creacién de la UC?
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El gerente general siempre hablaba de una universidad; era mucha teoria y gaseoso.
Sin embargo, soy recontra pragmatico, porque hay muchas cosas relativas. Para mi
lo mejor es ver todo desde el punto de vista administrativo, pensando ¢por qué tiene
que ser asi? y ¢qué voy a lograr? O sea, lo que yo queria era un modelo sostenible,
practico y no engorroso. Asi lo creamos.

¢ Cual fue el secreto?

El alineamiento al plan estratégico. EI modelo tiene que pegar al negocio, que no sea
complicado. A mi me funciond este modelo porque tenia sentido, estructura, tenia la
estrategia y sostenimiento, y, ademas 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 hablo de la malla curricular, fue a partir del analisis 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 batallén 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 futbol, no
porque juegues en el real Madrid eres lo mejor.

¢ Cudl fue el presupuesto que se utiliz6?

Pagamos como cualquier curso para que certifique; se trata de un programa in house.
La inversion fue de aprox. 300 000 Soles al afio. Gasté solo por los cursos, que igual
hacia en capacitacion, pero con un molde académico. Igual habia un presupuesto
para cada gerencia para temas puntuales.

¢ Cual fue el tiempo que te tomo crear y lanzar la UC?

Aproximadamente, 3 meses. Es que ya habia toda una base. Por ejemplo, el programa
de reconocimiento fue en base a 3 valores, y cree “Valorarte”, lo tinico que hice fue
alinearlo con una estrategia de comunicacién interna. Lo mismo paso con la UC era
solo integrarlo.

¢ Cudl fue el equipo que trabajo dentro del proceso de creacion de la UC?, ;Cudl era
la funcion 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
desempefio, por ejemplo. El gap de las competencias es clave para crear las mallas
y escuelas, por ejemplo.

Con la jefa de capacitacion, ademas de la jefa de comunicacion y cultura, fueron mis
pilares para el armado de la UC.

Habia una gerencia corporativa antes en el grupo que veia el tema nominas,
sindicatos, y toda la parte de gestion de talento se descuidd, y se cre6 la posicion en
el 2014 justamente para trabajar la cultura y todos los objetivos se cumplieron.

¢ Qué otras areas se involucraron en el proceso?
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Jefes de operaciones y calidad eran parte del equipo. Un gerente de operaciones que
se jubilo, emblematico. 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. Eramos los que aprobamos el contenido de los
cursos, super pragmatico. Yo soy enemigo de lo perfecto mide lo bueno. A veces es
importante ver el truco entre ser rapido y ver el detalle. Es hacer las cosas bien y
practicas.

¢Cuales eran las métricas esperadas para el colaborador y cuéles para la empresa?

Roi

Percepcion de beneficios (Clima Laboral)

Percepcion de la marca Unicom (adentro hacia fuera, imagen)
Percepcion del liderazgo

Ahora cada programa tiene su propia inversion. Eso es aparte y esta en funcion de
sus propios objetivos como escuela.
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Hamburger University: Una educacion universitaria de McDonald's®
Articulo de la revista The Quad Magazine, 2019

McDonald's se encuentra entre los empleadores mas grandes del mundo, una
compafia multinacional con innumerables oportunidades de liderazgo y desarrollo
profesional. La mayoria de estas oportunidades requieren la inscripciéon en la
Hamburger University, la educacion intensiva de cinco dias del curso intensivo en
gestion, liderazgo y cultura de la empresa. Ademas, es posible que pueda obtener
créditos universitarios reales con su titulo en Hamburgerologia.

¢Esta interesado en administrar su propio negocio, obtener una valiosa capacitacion
en administracion y asumir un rol de liderazgo con una de las marcas mas
reconocidas del mundo? Entonces podria ser un excelente candidato para la
Universidad de Hamburger, el programa oficial de capacitacion y educacion para
aspirantes a lideres de la cadena de restaurantes McDonald's.

Por ingresos, McDonald's es la cadena de restaurantes mas grande del mundo. Por
supuesto, se necesita mucho talento y mucho trabajo duro para ejecutar un
espectaculo tan grande. Esos iconicos arcos dorados aparecieron por primera vez en
San Bernadino, California, donde la hamburgueseria insignia abri6 sus puertas en
1940. Hoy, los mas de 1.7 millones de empleados de la compafiia podrian llenar la
ciudad de San Bernadino seis veces. McDonald's es el segundo empleador méas
grande del mundo, justo detras de Wal-Mart. Una empresa de esta magnitud requiere
un excelente liderazgo.

Ahi es donde entra Hamburgerology. Hamburgerology, es una cosa real; no solo una
cosa, sino un titulo que puede obtener al graduarse de McDonald's Hamburger
University. Los profesionales de gestion que trabajardn en diversas areas de la
estructura corporativa del gigante de la comida rapida deben completar primero
cursos de capacitacion y desarrollo profesional en un extenso campus de Chicago de
130,000 pies cuadrados.

Queriamos aprender més 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 uni6é a McDonald's en 2014, 2019 también
marca 30 afos en la profesion de Aprendizaje y Desarrollo para Rob. Con una carrera
que abarca seis empresas en cuatro industrias diferentes, la vision de Rob trasciende
el funcionamiento interno de McDonald's y ofrece una vision esclarecedora del
mundo de la formacion profesional y la educacién corporativa.

Historia de la hamburguesa

La Universidad de Hamburger tiene una historia que se remonta casi hasta la cadena
de McDonald's. Sus raices estan profundamente entrelazadas con la fundacion de la
propia empresa. Esto hace que la Universidad de Hamburger sea uno de los primeros
programas de educacion corporativa de este tipo. La cadena McDonald's nacio

% https://thebestschools.org/magazine/mcdonalds-hamburger-university/
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cuando un ambicioso vendedor de batidoras de batidos llamado Ray Kroc se asocio
con Maurice y Richard McDonald, dos hermanos con una pequefia pero popular
cadena de restaurantes de hamburguesas, y finalmente los compro. Abrid su primera
nueva ubicacion en Des Plaines, Illinois, 1955.

Fue alli donde Fred L. Turner encontrd trabajo por primera vez como cocinero a la
parrilla en 1956. Por supuesto, Ray Kroc se convertiria en uno de los empresarios
mas exitosos del mundo. Las visiones de Fred Turner para la marca, la coherencia y
el control de calidad lo ayudarian a llegar alli. Ademas de ascender rdpidamente en
los rangos de la empresa incipiente y conseguir un puesto como gerente de
operaciones en 1958, Fred Turner fundo la Universidad de Hamburger en 1961.

El programa corporativo de educacién y capacitacion fue un concepto pionero.
Business Insider sefiala que el hombre de la parrilla, que finalmente se convertiria
en el presidente principal de McDonald's, comenzé la Universidad de Hamburger en
el s6tano 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 dias recibieron
instruccion no solo de Fred Turner, sino también del propio Ray Kroc.

En 2015, Business Insider informé que hay siete universidades de hamburguesas en
todo el mundo, incluida la més nueva de Shanghai, que abrid 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
tomO capacitacion en operaciones en la ubicacion 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,
sefiala que hoy, la Universidad de Hamburger capacita a aproximadamente 5000
gerentes de restaurantes y propietarios de franquicias al afio. Mas de 350,000
empleados de McDonald's han pasado por sus programas de administracion,
liderazgo y administracion de empresas.

El emblematico campus de la Universidad de Hamburger pasé la mayor parte de su
historia sentado en la ciudad natal de Ray Kroc, Oak Brook, Illinois. En 2018, el
campus se mudo6 a una nueva y emocionante ubicacion en Chicago. (El antiguo
complejo de estudios de Oprah, como sucede).

Con la ayuda de Rob Lauber, ofrecemos un vistazo rapido de cémo puede asistir a la
Universidad de Hamburger, qué experimentara si lo hace y qué puede hacer con esta
educacion. También veremos algunos consejos para asistencia financiera, becas
McDonald's e incluso formas en que puede convertir su educacion McDonald's en
créditos universitarios.

¢La Universidad de Hamburger es adecuada para ti?

Si crees que te interesaria asistir a la Universidad de Hamburger, deberas comenzar
como lo hizo Fred Turner hace tantos afios. EI camino a la Universidad de
Hamburger comienza con un trabajo en McDonald's, especialmente en una
capacidad de liderazgo.

Rob sefiala que cualquier persona que sea gerente de un restaurante o esté en linea
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 mas de 100 ofertas de asistencia en la Universidad de
Hamburger.

Como sefiala Rob, esta experiencia coloca al personal de nivel gerencial para avanzar
a los niveles mas 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.

¢ Como es Hamburger University?

Rob Lauber describe el campus original de Oak Brook como un lugar iconico, uno
donde innumerables futuros lideres vinieron a aprender y crecer. Sin embargo, con
el reciente traslado a Chicago, la Universidad de Hamburger ha modernizado la
experiencia educativa. Rob sefiala que nuestro espacio contiene caracteristicas
digitales de vanguardia que brindan personalizacién a nuestros participantes, asi
como capacidades de transmision de video que permiten la participacion 'de afuera
hacia adentro’ de nuestros propietarios de franquicias donde pueden compartir su
viaje, experiencias y lecciones aprendidas.

Rob nos dice que la nueva ubicacion 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 habilitacion tecnoldgica
significativa. jEs emocionante!

¢ Qué tan dificil es ingresar a la Universidad de Hamburger?

Ahora gue esta lo suficientemente entusiasmado con la oportunidad, probablemente
se esté preguntando cémo puede inscribirse. Como sefiala Rob, la Universidad de
Hamburger solo ha estado disponible para los gerentes de restaurantes y aquellos
directamente en linea 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
nominaradn 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 estd en linea para convertirse en
uno, y esté interesado en asistir a la Universidad de Hamburger, querra asegurarse
de que el propietario de su franquicia conozca su ambicién. Hazte visible y asegurate
de comunicar tu deseo de avanzar a través de este programa. Este podria ser su boleto
de entrada al campus de Chicago.

Para los estudiantes internacionales, los requisitos pueden diferir. De hecho, la
admision al campus de Shanghai méas recientemente acufiado es notoriamente
selectiva. Bloomberg News informé una vez que, con una tasa de aceptacion de poco
menos del 1% de todos los solicitantes, la Universidad de Hamburger de Shanghai
era una escuela mucho mas selectiva que la Universidad de Harvard, con una tasa de
aceptacion del 7%.
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¢ Qué estudiaras en la Universidad de Hamburger?

Segun el Chicago Tribune Cada afio, cientos de nuevos gerentes generales de
McDonald's en Estados Unidos pasan cinco dias 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
relinen 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 como puede posicionar a
los graduados para liderar mejor dentro de sus restaurantes y mas alla?

Rob sefiala que los cursos especificos incluyen gestion de turnos, introduccion a la
gestion y servicios para invitados y una sesion conocida como GM Capstone. Rob
sefiala que también hay clases de capacitacion para otros lideres.

Rob continlia sefialando que Un dia tipico en la vida de un participante en la
Universidad de Hamburger se centraria en varias cosas: desarrollar su capacidad de
liderazgo, aprender de sus pares y expertos y participar en escenarios desafiantes que
generen informacion sobre sus propios estilos, oportunidades y fortalezas.

¢ Cuanto cuesta la Universidad de Hamburger? ¢ Hay becas o ayuda financiera?

Si esté 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 matricula destinados a ayudar a sus
empleados y miembros de la comunidad a dar el salto a universidades acreditadas de
dos y cuatro afios.

Aunque no esta 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 histéricamente negras con apoyo publico (HBCU) e
instituciones predominantemente negras (PBI) dentro de la red de escuelas miembro
de TMCF. Cada afio, seis estudiantes son seleccionados para recibir una beca de
mérito de $ 10,000 para el afio 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 matricula universitaria, acceder a
servicios gratuitos de educacion y asesoramiento profesional, y aprender inglés como
segundo idioma. McDonald's estima que ha aumentado el acceso a la educacién para
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mas de 38,500 empleados, otorgando mas de $ 58 millones en asistencia de matricula
en general.

Esto subraya el compromiso de la compafiia McDonald's no solo de avanzar a los
empleados dentro de su propia organizacion a través de la Universidad de
Hamburger, sino también de brindarles a sus empleados acceso a oportunidades
educativas y profesionales mas amplias. De hecho, la Universidad de Hamburger
puede valer mucho méas 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 titulo en Hamburgerologia.
Este titulo puede tener valor en el mundo real incluso més all4 de McDonald's. Segun
Business Insider, los estudiantes también pueden aplicar algunos de estos créditos a
un titulo de asociado o licenciatura en 1,600 colegios y universidades de EE. UU.,
Informa el Consejo Estadounidense sobre Educacion. Esto significa que, sin cargo,
puede comenzar a ganar créditos universitarios a traveés de la Universidad de
Hamburger.

Rob Lauber destaca esta oportunidad y nos dice que, en muchos paises, incluido EE.
UU., La asistencia y la finalizacion de nuestros planes de estudio se traduciran en
acreditacion para obtener un titulo de educacion superior o un nivel de certificacion
reconocido a nivel nacional. Por ejemplo, nuestros programas en los EE. UU.
Ayudan a los gerentes a recibir créditos universitarios por [finalizacién] ... En paises
como el Reino Unido o Australia, pueden recibir la certificacion para una calificacion
reconocida a nivel nacional.

Rob sefiala 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 capacitacion.

¢, Qué puedo hacer con un titulo de la Universidad de Hamburger?

Todas las caracteristicas anteriores sugieren que un trabajo en McDonald's, y un
titulo de la Universidad de Hamburger, realmente podria ser un excelente punto de
entrada a una universidad acreditada regionalmente o una certificacion profesional
practica. Esos créditos universitarios podrian 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 afos.

Si eso es algo que le interesaria seguir mientras contintia avanzando en su carrera de
liderazgo dentro de McDonald's, eche un vistazo a las mejores universidades en
linea. La mayoria de estos programas se distinguen por su conveniencia, flexibilidad
y accesibilidad para adultos que trabajan y otros estudiantes no tradicionales.

Con un titulo de la Universidad de Hamburger, calificara 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
obtendré aqui 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 innovacion podria comenzar con un trabajo simple como cocinero a la
parrilla.

Sive a la Universidad de Hamburger como un punto de partida para obtener un titulo
en administracion de empresas, considere seguir su capacitacion de McDonald's con
uno de los siguientes programas en linea:

empresas

The Best Online
BUSINESS

ADMINISTRATION
DEGREE PROGRAMS

Los 30 mejores programas de licenciatura en linea en administracion de empresas

157


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/

El mejor programa de licenciatura en linea en administracién de empresas

Cerraremos con algunas palabras de sabiduria para cualquiera que esté considerando
este camino. Rob sefiala que el legado de Ray Kroc (asi como el de Fred Turner)
continlia hasta nuestros dias. Tenemos una cita en la Universidad de Hamburger que
dice “Porque hemos aprendido, hemos crecido”. Y todavia es verdad, Ray comenzé
la Universidad de Hamburger con la idea de poder ayudar a los gerentes de
restaurantes a ser lideres competentes y seguros. Nuestro enfoque en este principio
sigue siendo cierto hoy.
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Contexto nacional

Universidad Corporativa IBK*
Articulo del periodico:Aptitus, 2018

Jonathan Golergant, estudio6 Psicologia en la Universidad Catdlica del Perd, tiene un
Master en Educacion en Harvard University y un MBA en Columbia University.
Actualmente es Director General de universidad corporativa del Grupo Interbank.
Previamente se ha desempefiado 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
evaluacion del impacto que la formacion tiene en el desempefio 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 formacion a la categoria de “Variable estratégica” dentro de
la corporacion.

La universidad corporativa Interbank (UCIK) es concebida como una “universidad
dentro del Grupo Interbank y para el Grupo Interbank”. Como tal, ofrece a los mas
de 25,000 colaboradores del Grupo, en sus mas de 10 empresas, programas disefiados
para puestos especificos 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 Per( y estd implementando un plan que le
permitird convertirse en pocos afios 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 funcion 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 adecuacion 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 desempefiarse con eficiencia en
sus puestos actuales y estar a la vanguardia del mercado.

¢) Contribuye activamente a que el Grupo Interbank pueda atraer y retener al mejor
talento.

4 https://aptitus.com/blog/universidad-corporativa/
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d) Permite a la organizacion gestionar el desarrollo de carreras dentro del Grupo,
equipando a los colaboradores con potencial para los puestos que asumiran en el
futuro.

e) Fortalece la cultura y los valores del Grupo, democratiza las relaciones y fortalece

los vinculos interpersonales entre miembros de distintas empresas propiciando
espacios idoneos para la generacion de ideas y para la innovacion, que es uno de los
aspectos centrales que distingue al Grupo Interbank.

¢ Quiénes pueden acceder a este programa y cuales son sus beneficios?

Unicamente pueden acceder a los mas 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 Unicas 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 creacion de la UCIK incrementd 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
funcion 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
adecuacion se acelere en un 75%. Para gerentes de tiendas de Supermercados
Peruanos, se ha disefiado 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 asi sucesivamente. Lo que es
clave, es saber qué se quiere monitorear y tener el disefio de la evaluacion de impacto
del programa antes del inicio del mismo para poder recoger la informacion relevante.

¢Como 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 formacion 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 donde vaya. En suma, gracias a la Universidad corporativa Interbank
decenas de miles de trabajadores en el Per( estan aprovechando oportunidades
educativas de calidad, que los enriquecen a nivel personal y profesional, que les
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generan un alto nivel de satisfaccion 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 superacion y con excelente disposicion para
entregar siempre lo mejor de si mismo. La universidad corporativa Interbank es el
fiel reflejo de que el Grupo Interbank ofrece a sus colaboradores mas que un trabajo,
les ofrece un mejor futuro.

¢, Se recomienda implementar una universidad corporativa a pequefias 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 pequefias es que desarrollen programas de formacion que
estén claramente vinculados a la estrategia de cada negocio. El desafio es complejo
pues para ello se requiere un sistema de deteccion de necesidades muy oportuno y
efectivo, la capacidad de disefiar programas a la medida, construidos sobre
problematicas reales y con ejercicios que permitan transferir lo aprendido a la
solucién de problemas relevantes para el trabajo. Finalmente, es fundamental invertir
tiempo y recursos en implementar un sistema efectivo de evaluacion del impacto que
la formacion tiene en el desempefio de los colaboradores y en los indicadores del
negocio. Es preferible tener pocos programas gque tengan estas caracteristicas 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 conviccion genuina del
més alto nivel de la organizacion de que invertir seria y generosamente en el
desarrollo de las personas es beneficioso para todos, el camino se hace mas facil.

161



Anexo 1

Cuestionario preliminar

Ingresa tu Edad
213 responses

30

22 (10.3%)
20 17 (8%)

. 15 (7%)
13 (6.1%) 12 124(5.:6%)
o) 1047 '

10 : 8@ & (3‘30/7;(3 3/§)(3 %) (2.6%)

(1 ] 4 | 4 (1.9%)

24((25(0:9%) 110,59y CIE(CE(CAE(CIE(CAE 05"

18 21 24 27 29 32 35 38 40 afios 42 afios 46 afios 52

Indica el Distrito en el que vives

213 responses
@ Ancon
@ Ate
@ Brefia
@ Barranca
@ Callao

@ Carabayllo
@ Chaclacayo
@ Chorrillos

16 'V

Ingresa tu Genero
212 responses

@® Femenino
@ Masculino

162



Cuantos hijos tienes?
210 responses

Con quienes vives en casa ?
213 responses

i\

Cual es tu nivel Académico?
213 responses

25.8%
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Q1

@2

@3

@ +de3

@ NO tengo hijos

@ Padres

® Hijos

© Pareja

® Soloyo

@ Todas las anteriores

@ Secundaria completa

@ Carrera Técnica Incompleta o cursando
( Instituto)

@ Carrera Técnica Completa ( Instituto)

@ Universitaria Incompleta o cursando

@ Universitaria Completa

@ Postgrado



Cuan importante es para ti es el aprendizaje?

200 MM Noes Importante M Poco Importante 8 Me daigual Il Me importa_ I Muy importante

150
100

50

Aprendizaje

Del 1al 3 (siendo 3 el de mayor valor): Cuanto te interesaria especializarte en los siguientes temas ?

00 gy mET W3

150
100

50

Atencion al cliente Atencion de Reclamos Fidelizando al clisnte Gestion de equipos Administracion del entretenimiento Gestion de Eventos

Qué espacios de aprendizaje CONOCE?

210 responses

@ Online ( virtual)
@ Presencial ( en un aula fisica)
@ Ambos ( online + Presencial)

Haz llevado capacitaciones o cursos virtuales (online) ?
211 responses

®si
® No
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Del 1al 3 (siendo 3 el de mayor valor) : Margue las razones que valore mas de los espacios de aprendizaje

T EE: e

150
100
50
o
Flexibilidad de tiempa Dindmicas d_ur?nr.z Integracin con mis Hh:tﬂﬁﬂ(f-‘"c' Comadidad durante el Clates y bareas Elusa dela
el aprendizaje compafieras rmadar aprendizaje deide casa Tecnologis

Qué VALORARIAS del aprendizaje dentro de tu trabajo? ( Puedes marcar mas de 1opcion)
213 responses

Una certificacion Académica 118 (55.4%)

Puedo mejorar mi desempefio 137 (64.3%)
Me interesa aprender 112 (52.6%)
Formadores que me inspiren 80 (37.6%)
Me permitira Ascender 124 (58.2%)
Otro 11 (5.2%)

0 50 100 150
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Anexo 4
Material de referencia BCP

Aprende . Mejora . Crece

:Nuestro Modelo de Gestion del Aprendizaje

IBCP

En el BCP creemos que gestionar el aprendizaje y el conocimiento es |a palanca estratégica necesaria para el
logro de nuestros objetivos. La Capacitacion y el desarrollo de cada colaborador estan alineados a la realidad
del BCP y a la manera de actuar de nuestras unidades. Con ello, hacemos que cada colaborador desarrolle los
conocimientosy |as habilidades que requiere para convertirse en un profesional exitoso, contribuyendo

eficientemente con las metas de nuestros negocios y sus resultados.

L]

L]

.

L]

Premisas de la Gestion del Aprendizaje en el BCP

Enfoque analitico en el diagndstico de las necesidades
establedendo las brechas de conodimientos
y habilidades.

Involuaramiento de todas las unidades de negodo
para la determinaddn de sus necesidades prioritarias.

Propuesta de soluddn integral, utilizando metodologia
Blended Leaming y recursos con contenidos con valor
diferencial que forman parte de nuestra ventaja
competitiva.

Promocion de la transferenda al puesto de trabajo
con la aplicadion al entorno profesional cotidiano.
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. Toda persona que tenga

.* *.°.°.°.°. gente a cargo forma parte

* *.°." ° dela Escuela Lider BCP

:Modelo Escuela Lider BCP BCP>

Excelencia en la gestién de personas en el BCP

La Escuela Lider BCP ha desarrollado programas de formacion gerencial basados en un modelo de Gestion
de Personas en BCP. El Perfil del Lider se enmarca dentro de dnco dimensiones que contienen competencias
especificas y estandarizan las mejores practicas de un Lider en el BCP

COMUNCacic
fackitando la ¢
terceros y fort:
inteimrelacones del
para el logro de fos

y extermna, Redutamiento y seleccién

e

CINCO
% DIMENSIONES

recompensa y reconoamients,
o entendimiento y percepedn de su valor.

Penning

recursos para el awnplimiento de las

indicadores del negodio.
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¢Qué te ofrecen
los Programas Lider BCP?

Un amplio conocimiento sobre los procesos y modelos internos
del BCP orientados a |a Gestion de Personas.

La posibilidad de interactuar con lideres de otras jefaturas
para extender tu vision del negocio.

Un intercambio productivo de experiencias exitosas
y enriquecedoras con otros lideres BCP.

Una metodologia personalizada y modema.

:Un programa disefado a tu medida 2BCP>

€n la Escuela Lider BCP somos conscientes del valor de tu tiempo y del compromiso con que asumes tus
labores. Por ello, disponemos del Blended Learning, una metodologia que te brinda un aprendizaje
interactivo y multidisciplinario, sin necesidad de interrumpir tus responsabilidades diarias.

Blended
Learning
-Ammn:u 4 Programas de Capacitacion ¥ Confe " 8P
‘,".'{’;"“""‘m 2 Nuestros programas estan compuestos o on P s
« Tutoral irtal e "““’*’m".""s‘"':"lg"‘:(_“"v’::m de b escuiela Lides BCP, dictados por
T Mieiene actiltzade en téc i exportos ert Wesazgo y gestion
3 g Con elio, infenorzamos en métodos

¥ temas relacionados a b gestion innovadores v e IS CRIMSS
de personas, tendenclas de especiiidades.

Elementos que componen
nuestros programas

" Comunicacién y Seguimiento
I Ponemos 3 tu disposicion informacion y Comunidad Lider BCP

¥ herramientas vabosas que
acompaiaran tu gestion en momentos
ehwes. Contards con un canal de

S acompafiamiento y soporte continuo

y durante tu especializacion.

Integrar nuestra comunidad de
Nderes es pertenecer a una red
de contactos con otros lideres
wmo fi
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JOWr #

- Mayores Competencias de Gestion

a Escuela Lider BCP busca fortalecer las conductas del | BCP

Esta oferta formativa se compone de cuatro programas.

Esquela

Lider

Gerenies  Gerenle  Gerente  Gerenie “":’”“’ s “,": " :!(’:Nsﬁrir Jotes
Programas geAEa  deServion  Adunio  Reguonal ! Gerprie  Cfentos  Sp0/
Agenda aduntos
para Gerentes con experiencia
Programa Uider BCP para Gerenles L ] L ] [ ]
Programa Lider BOP para Jefies. @ L ] [ ] [ ]
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Programa Lider BCP para Jefes

El Programa Lider BCP para Jefes te permitira ampliar tu perfil y

enfrentar nuevos retos que demandan profundizar en el uso de S QU
herramientas, recursos y conodmientos claves para la consecucion s SpsRtine
de resultados individuales y colectivos. lor: ra competir en

Dirigido a: Subgerentes, Subgerentes adjuntos,
Jefes y Supervisores de la organizacion.

Duracién: 7 meses Encuesta 2014

J6CF2

N
Jenny Jara Jose Ccahuana
Subgerente adjunto de Operaciones Postventa Subgerente de Metodologia de Riesgo
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Una propuesta de capacitacion
al ritmo del negocio y cultura del BCP.

El Programa Lider BCP para Jefes se compone de siete cursos, divididos
en madulos virtuales (MV) y presenciales (MP). Antes de iniciar, llevaras

un curso introductorio que te permitirad adquirir la informacién y técnicas
necesarias para desenvolverte durante todo este programa.

Médulos Virtuales : (MV)
Médulos Presencisles (MP)

1. Planificaciéon Laboral

Identificar los roles y responsabilidades de cada colaborador
es el punto de partida para realizar una planificacion
estratégica con tu equipo. Parte de tu formacién como lider
depende de tus competencias organizativas y de tu pericia
para priorizar procesos. €n este curso te ofrecemos los
principios basicos de planeamiento y organizacion

Médulos:
La Importancia de los Roles y Responsabilidades
en la Planificacion y Organizacién del Lider (MV)

Herramientas de Organizacion y Planificacion (MV)
Acciones de Planificacién y Organizacion (MP)
Priorizacién Efectiva (MP)

Médulos Virtuales : (MV)
Médulos Presenciales (MP)

2. Gestion del Desempefio

Valorar el rendimiento de los colaboradores requiere

del conocimiento de indicadores y metodos confiables
de evaluacion, En este curso dominards los instrumentos
para analizar y gestionar el desempefio individual

y grupal a 1argo plazo

Médulos:
Transformacdon de Conductas en Resultados (MV)

Medicién del Desempefio en el BCP (MV)
Desempefio Interno (MP)

La Comunicacion del Desempefio (MP)
Seguimiento al Desempefio (MP)

.
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3. Gestion de las Compensaciones

El reconocimiento del desempenio de un colaborador

y |a oferta de valor que se le ofrece debe hacerse sobre
la base de criterios de equidad y justicia

Para ello, este curso dispone de tres modulos

con los cuales aprenderas a deliberar la compensacion
de cada miembro de tu equipo

Madulos:
e Oferta de Valor en el BOP (MV)

« Conceptos Basicos de las Compensaciones (MV)
» Tipos de Compensaciones en el BOP (MV)

Misdulos Virtuales ; (MV)
Misdulos Presenciales (MP)

4. Gestion Laboral Efectiva

Conocer los lineamientos y politicas del Banco,
gestionar de manera objetiva a nuestros equipos
¥ aprender a comunicar una desvinculacion laboral
son contenidos que se encuentran a tu disposicion
en los tres madulos virtuales de este curso

Madulos:
e Gestion de Equipo BCP (MV)
» Inspecciones Laborales (MV)
« Manejo de la Desvinculacion (MV)

5. Direccion de Equipos

Este curso te ofrece un dindmico aprendizaje en el campo
de las competencias blandas y tiene como objetivo
asequrar una relacion efectiva con tus colaboradores
basandonos en la comunicacion asertiva y reconocimiento.

Mddulos:
Motivacion, Comunicacion y Reconocimiento
de Colaboradores (MV)

Manejo de Conflictos (MV)

Motivacion, Productividad y Resultados de Negocio (MP)
Estilos Sociales (MP)

Método de Indagacion (MP)

Midulos Virtuales : (MV)
Médulos Presenciales (MP)

6. Reclutamiento y Seleccién

Para contar con un gran grupoe humano es necesario poder
participar activamente de este proceso en tu rol de Lider.
En estos seis madulos te ensefamos a analizar y sustentar
la eleccién de un candidato con la metodologia BCP.

Mddulos:
Marca empleador BCP (MV)

Gestion de |a [a Cobertura de Vacantes en el BCP (MV)
El Modelo de Seleccién BOP (MV)

Feedback en el Proceso de Seleccion (MV)
Introduccitn Proceso de Cobertura de vacantes (MP)
Levantamiento/Validacion del Perfil de Puesto (MP)
Proceso de evaluacion (MP)

Enfoque de Feedback en el Procesa de Seleccidn (MP)

e & & 8 8 8
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. Programa Lider BCP para Gerentes

Gerentes
e

Gerentes DCA

Lyssette Velarde
Gerente de Banca Institucional

“Se trata de un programa perfecdonador y faclitador

del trabajo diario. En mi caso, fortalecid mi rol como
responsable del equipo gue dirfo. Pude profundizar mis
conodimientos sobre |2 gestion del talento y sus diferentes
procesos, como la selecdon por compelendas, la evaluacdidn
del desernpernio, el diserio y la valoradidn del puesto.

En paralelo, aprendi mds sobre termas daves para la gestion
del dia a dia, cormno las vacadones, las promocdiones
¥ las remuneraciones dentro de la cultura del BOP*

Alvaro Escobar
Gerente Adjunto de Planeamiento Financiero

“Gradas al Programa, ahora soy mucho mds consdente
de qué espera mi equipo de mi Entiendo mejor cudl

es mi funcidn en las tareas diarias del grupo: enseno,
delego, monitoreo, soludono y fadlito que se hagan las
cosas. No soy indispensabie; si lo soy, es porque no estoy
hadendo bien mi trabajo. Una ventaja adidonal

dol Programa: la posibilidad de compartir experiencias

con otros lideres def BCP. Asi, entiendo y entendermaos
quUIBNes somas oMo organizadon, a la vez que

la organizadon nos dice qué quicre que seamos para efia”
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1. Gestion del Desempeiio

El desempefio de los colaboradores debe gestionarse
mediante un enfoque sistémico, que abarca desde

la definicion de sus perfiles hasta el empleo

de indicadores confiables de evaluacion.

Mddulos:
Construccion de Roles y Responsabilidades (MV)

Transformacidn de Conductas en Resultados (MV)
Medicion del Desemperio en el BCP (MV)

Matriz de Desarrollo (MV)

Proceso de Evaluacion de Desempeno (MP)

La Comunicacién del Desempefio (MP)
Seguimiento del Desemperio (MP)

Calificacion Anual del Desempefio (MP)

Aplicacion de |a Matriz de Desarrolio (MP)

L I T T I T I B I )

Modulos Virtuales : (MV)
Médulos Presenciales (MP)

2. Gestion de las Compensaciones
y Oferta de Valor

El curso explica las principales aristas del rubro
Compensaciones y analiza las distintas variables en torno al
sistema remunerativo y oferta de valor en el BCP.
Asimismo, enfatiza Ia relacion de estos conceptos con @s
asignaciones y cargos al interlor de la organizacidn.

Médulos:
Oferta de Valor en el BCP {MV)

Conceptos Basicos de las Compensaciones (MV)
Tipos de Compensaciones en el BCP (MV)
Descripcion y Valoracion de Puestos (MV)
Introduccitn a las compensaciones (MP)
Compensacién Total Anual (MP)

Posibles etapas en Ia vida laboral (MP)
Compensacion Integral (MP)

& & & 8 s s

r Inicic

Gerentes

Gerentes OCA ntes = ient w

® & & & & 0 0

3. Gestion Laboral Efectiva

En este curso se detallan los distintos escenarios

de la gestion laboral Ademas, recomienda un conjunto
de medidas para enfrentar conflictos laborales

y escenarios complejos.

Médulos:

Gestién de Equipo BCP (MV)

Manejo de la Desvinculacion (MV)
Inspecciones Laborales (MP)

Medidas Disciplinarias (MP)

Enfoque de Desvinculacion (MP)

Extincion de 13 Relacion Laboral (MP)

La Comunicacion de 1a Desvinculacion (MP)

Modulos Vidusles : (MV)
Médulos Presenciales (MP)

4. Direccion de Equipos

Este curso brinda una serie de pautas y tacticas basadas
en el reconocimiento, |a meritocracia, la comunicadion
y el clima laboral.

Médulos:
Liderazgo en el BCP (MV)

Motivacién, Comunicacion y Reconodmiento
de Colaboradores (MV)

« Manejo de Conflictos (MV)

e Manejo de la Reunion de (fima Laboral (MV)
» Aplicacion del Liderazgo Situacional (MP)
L ]
L
L ]

Motivacion, Productividad y Resultados de Negocio (MP)
Estrategias de Delegacion (MP)
Direccién de Equipos de Alto rendimiento (MP)

» Lineamientos de Reunién de Ciima Laboral (MP)

Gerentes
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5. Reclutamiento y Seleccion 6. Integracion del nuevo colaborador

En este curso podrds aprender sobre el modelo Este curso comparte una sélida metodologia para asegurar
de Reclutamiento y Seleccién del Banco, asi comao la curva de aprendizaje del nuevo colaborador e integrario
las técnicas de evaluacion mds efectivas para el andlisis con éxito a 13 cultura del BCP.

y evaluacién de perfiles. También conocerds nuevas

estrategias de retencién y fidelizacidn del nuevo talento. Madulos:

Médulos: « Curva de Aprendizaje del Nuevo Colaborador (MV)

« Plan de Induccion del Nuevo Colaborador (MV)

« Acompafiamiento en el Aprendizaje (MP)

« Impacto del Primer Dfa del Nuevo Colaborador (MP)
o Plan de Induccidn (MP)

« Marca empleador y la experiendia del candidato (MV)
« Gestion de Cobertura de Vacantes (MV)

+ Modelo de Seleccion del BCP (MV)

« Feedback en el Proceso de Seleccion (MV)

» Gestion Estratégica de Practicantes (MV)

« Estrategia de Reclutamiento y Seleccién (MP)

+ Evaluadidn por Competencias (MP)

+ Enfoque de Feedback en el Proceso de Seleccion (MP)

Mbsdulos Virtuales : (MV)
Médulos Presenciales (MPY

( Inicic efes Gerentes Gerentes DCA Gerentes con experient ]
—

Programa Lider BCP para Gerentes
DCA

Con el objetivo principal de afianzar tus competendias, el Programa Lider
BCP para Gerentes - DCA profundiza en los conodmientos, tendendias e
instrumentos para la gestion de personas al interior de la DCA.

El Programa esta dirigido a los Gerentes de la DCA que en el dia a dia
ponen en practica distintas herramientas y recursos de la gestion humana, espedalizacién impacta en b
alineados a la estrategia comercial del BCP. Estos nuevos saberes mejora de su empleabifidad.
impactaran en tu toma de decisiones y haran posible una direccion

efectiva al frente de tu equipo. LHH DBM, 2013

Dirigido a: Gerentes de Agencias.

Duracién: 9 meses
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Ricardo Bustamante.
Gerente de Agencia

Giovanna Minaya
Gerente de Agencia

*El Programa brinda una varledad de herramientas
y contenidos estratégicos que me han permitido optimizar
mi desempeno diario y tener mayor cercania con

los colaboradores. Ahora me slento con la capacidad

de absolver sus consultas y de ayudarlos a potendar sus
habilidades y mejorar nuestro rendimiento como equipo.
Ademads, la metodologia de la Escuela hace posible que
lleguemos a cada curso con conodmientos tedricos previos,
lo que favorece la dindmica de aprendizaje”

“Personalmente, el Programa me dejé una gran marca.
Me ayudo a liderar mi equipo y lograr excefentes
resultados en la practica, como las campanas
MultiProductos. Las herramientas y conodmientos

que asimilé, de la mano de tutores con mucha experiencia,
contribuyeron a consolidar mi vision de lider.

Disciplina, técnicas, pasion, eso me trasmitieran

en la Escuela, y no puedo estar mas satisfecha”

2BCPY

Una propuesta de capacitacion
al ritmo del negocio y cultura del BCP.

El Programa Lider BCP para Gerentes DCA se compone de seis cursos, divididos en
madulos virtuales (MV) y presenciales (MP).

Antes de iniciar, llevaras un curso introductorio que te permitira adquirir

la informacién y técnicas necesarias para desenvolverte durante todo este programa.

Médutos Virtuales : (MV)
Mddulos Presenciales (MP)
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Elmodelo de competencios es la base para la seleccion de personal la
evaluacionde desempeno y las promociones internas

Buscamejoras en su rabajo sin necesidad de que se lo pidan a finde lograr
superar los objelivos de la organizacién, tornando en cuentalos recursos
lineamientos y valores de la empresa

Actua proactivamente

ante las situaciones

dificlles de su trabajo
BqQUIpO, tenien

Identifica que situacio-
nes puede

Al tomar decisiones en problemas,y i L el impac
o Iniciar accion posibles soluciones, si- to en otras reas,
toma en cu guiendo los lineamien- buscando lograr los
punto de 105 y valores de objetivos de la organi
organizac empresa, 20060,

(politicas,
experiencias ms.m.n)

Adaptacién al cambio y flexibilidad

® \Vepositivarnente los cambios. incorporanuevos sistemas de trabaojo e impulsa
lagestion del cambio ensuequipo / area

Implementa el cambio
en su drea, hackendo
participe a su equipo
en las decisiones
adoptadas.
Desarrollando en ellos
la apertura al cambio,

Busca nuevos enfo-

5 aplicables a su
equipo y ’ﬂoﬂca su
traby ndolo a

Toma de manera
positiva las

sugerencias y fas
pone en pri

ra Iograr .

juntos dcbemos cumplir estas
3 ¥

#vamospormas

Comunicacién efectiva @

®Expresalas ideas de formaclara y eficaz en situaciones individuales y grupales
incluyendo el uso adecuado delacomunicacion no verbal) practicala escucha
activay ojustael lenguaje alas necesidades del publico Es coheren entre o que
promete y hace

Genera a través de su
comunicacidn confian-
za y respeto. Presta
atencidn al mensaje e
Inquietudes ded inter-
locutor, adapta su
conversacion al ir
rés de su equipo, con

Comunica daramente
1a situacidn a enfren

tar, la tarea a realizar
y & resultado a akcan

Se expresa de

manera care 2, aseguréndose que el fin de influir en
conclsa y precisa & mensaje llegue con ellos.

teniendo en claridad

cuenta quien lo

escucha

Trabajo en equipo

® Actitudde senlirse parte de un equipo, cooperar con otros y complementarse para
ellogro de objetivos comunes.

Liderazgo de equipo

@ Inspircasuequipo. Influye con el ejemploy logra la colaboracion necesaria para
alcanzar los objetivos trazados. promueve la justicia evitando favoritismos y propicia
la comunicacion cercanamostrando interés por las personos

Involucra a sus miem
en ¢ proceso de
mejora del desempe:

Demuestra interés por
ConoCeY a Su equipo,
crando &
miembros en el pro-
ceso de mejora del
desempefio, e identifi-

508 Conj

nos. Crea
un amblente cercano
y de confisnza gene-
rando cohesidn entre
las areas.

Muestra entusias

otros, valora la
Interrelacion con
otrass dreas, compie:
menta sus habilida-
des con las de otros
y se adapta al
trabajo uipo.

+

Este 2020 sigamos
icon nuestro propésito:

e

Compartlmosj
nuestra ~

creando
expernencnas

. —Este ano,— °
como un solo equipo

amos POV Mas
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Documentos revisados por Atlantic City

os prioritarios a trabajar

1. Credibilidad [ Habilidad Gerencial, integridad,
comunicacidn).

Items relacionados

Los jefes me mantienen informado acerca de cosas y cambios importantes.

Laz palabras de loz jefes coinciden con sus acciones.

Loz jefes involucran alas personas en deciziones relacionadas a su trabajo o a su ambiente de trabajo.

loz jefes reconocen que pueden cometerse errores involutarios en el trabajo.

2. Respeto [Colaboracidn, apoyo p al, interes

como personal.

Aqui e Fomenta que las personas equilibren su vida de trabajo y su vida persanal.

Pueda Tomar tiempo libre, de forma coordinada, para atender asuntos personales de importancia,

idad [Equidad de recompensas, ausencia de
Favoritismo, trato justo]

2_ Imparc

Los jefes trakan a todos por igual; no hay Favoritismos.

Si considero que ze me ha tratada injustamente, £& que tendré |a oportunidad de ser escuchado y que e me tratard con justicia.

Los ascensos se les da a quienes mis se lo merecen.

A las personas agui se les paga justamente par el trabajo que hacen.

Todos tenemos la oportunidad de recibir un reconocimiento especial.

Sienta que recibo una parte justa de las ganancias que obtiene esta organizacion.

Las personas evitan la manipulcion, los ramores y "argollas” para conseguir sus objetivos.

2. Camaraderia y Orgullo [ Sentido de equipo. trabajo de
equipo, Familiaridad].

Guiera trabajar aqui por muchao tiempa

Acciones de mejora

1. Credibilidad

Frecuencia [Cada cuanto

Fechas programadas Indicador

tiempo)

Infarmar y refarzar durante el briefing las actividades de la semana, los
obietivoz . estrategiaz sealn cormesponda. funciones de cada puesto

Fliariny Todos los dias upor turnos Mra de Rrisfinn= realizadas u

Fommacion: especiica pam el

puesta
= Bwperiencia: 3 anos como jele o
subgerente.
- Formacitn: especifica para el - Educacitn: Maesira
Pueste. - Compelencias ~ Casino +
- Drperiencia: 3 afies como Especificas
= . supervisor o subjefe.
. - i Edugacion:. Espesializicion
- Fomaciin: especifica pa & . -
puesin. Competencias ~ Casing +
o ilicas
- buperenciz 2 ans  de
expegiencia  como  cnico
= Formacitn: especifica para el pueslo. encargato.
- Experiencia: 7 afos de expeiencia « Fducacitn: Fomacitn
de asistente universitaria concluida.
Fomacidn especifica para el pussto: . Egucaciper, Fommacion téenica [ - Compelencias:  Casino s
R — ivessitaria concluida (analistas) Especilicas
+ Educacion: Carmera técnica en curso. - Competencias: Gasing + Especiicas
«  Competencias Casing + Fspeciiicas
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e BV - Aac | W ==== = — urganzar - =
cién - NEKESTS e ousian B == [ A YA 3 @ [t Seleccionar -
5 Fuente Pérrafo Dibujo Edicién

Perd) = Notas  §M Comentarios = 55 =B B o= | B
] Restablecer (& UA L L2V a - L 8¢ Reemplazar ~
be AV . Aa- |3 — Organizar _
Hseccon- | M ¥ 5§ = : A SR IRA R a % Seleccionar -
sitivas Fuente Pérrafo Dibujo Edicién

OBJETIVOS ESPECIFICOS

DEL PROGRAMA

¥ Transmitir la cultura y los valores Atlantic a través de los FI.

» Transmitir la estrategia de formacidn de la organizacién.

» Desarrollar las competencias claves del Fi Atlantic.

» Certificar a los Fl y reconocer su excelencia.

» Evolucionar hacia un marco de aprendizaje blended learning que combine

it dologias (; ial, e-learning, on the job, etc.).

P

¢

[} Seleccionar~

N K S §aeh-pa-|¥.A === = = | 3G A () S Orgenizar

<

s Fuente Parrafo Dibujo Edicion

feedback Reunién con el lider para saber tu evaluacién,
fortal y oportunidades de mej

Que inspira

N
(1]

Lideres, Te€dback
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