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RESUMEN EJECUTIVO
Heart Beat, es una empresa de servicios de consultoría, creada para atender la necesidad de las empresas para gestionar el “Engagement” dentro de la organización para atraer y retener talento. 
En el mercado se mide el Clima laboral, que es un reflejo de la satisfacción laboral de las personas, pero no evidencia el compromiso de éstas con la organización. Es decir, el Engagement es la suma de Compromiso y Satisfacción. 
Nuestro proyecto, ofrece un Modelo innovador e integrador (Modelo Engagement) que rompe con el esquema tradicional implantado en Perú, en el que el mayor referente es GPTW. Este modelo permite tomar decisiones más eficientes en la Gestión del Talento Humano. 
Cada año las empresas interesadas en programas de clima laboral crecen a razón del 20%, en un mercado que ha sido poco penetrado aún y sólo una pequeña fracción del total de empresas adquiere este servicio. Hoy en día el 80% de las empresas, consideran que la Marca Empleadora es una variable importante para obtener talento, y eso se refleja en prácticas y política de Gestión del Clima laboral. En la región se invierten se invierten $6,000 al año por persona en beneficios y programas de calidad de vida (Novoa, 2012). 
Según nuestro análisis el universo de nuestro mercado alcanza 10,280 empresas. Empresas que tienen más de 50 trabajadores y que además cuentan con los recursos para invertir en los procesos y sistemas de Gestión de Recursos Humanos.
Para valorizar nuestro mercado objetivo, tenemos que Perú cuenta con 15.7 millones de personas ocupadas (PEA Ocupada), más de 3 millones de trabajadores se encuentran en las empresas Medianas a Grandes lo que nos da s/.91.95 millones, considerando el precio unitario de s/.30 soles promedio por la evaluación de cada persona.
Nosotros ofrecemos dos servicios: Medición del Engagement, que busca diagnosticar el nivel de compromiso de los empleados y personaliza las dimensiones que el cliente desea evaluar por estrategia o necesidad. El otro servicio es el Desarrollo del Engagement, que usa los resultados del diagnóstico para la generación de planes de acción y el acompañamiento de su implementación en la organización. El Delivery de estos servicios se da a través de una Plataforma propia, denominada “Hearbie” que administra y automatiza el proceso de medición y de desarrollo. Esta plataforma se convierte en una herramienta integradora y de Gestión de cara al cliente que le adiciona valor a nuestra propuesta de servicio.
Nuestro objetivo en los primeros 5 años, es alcanzar una cuota de mercado de 3%, lo que significa tener 308 clientes que concentren alrededor de 14 mil empleados. Eso implica tener ventas por más de 4.4 millones al concluir el 5to año de gestión. La estrategia para lograr esos objetivos la segmentamos de la siguiente manera: 1) En el primer año ser agresivos en cuanto al marketing y el posicionamiento de la Marca “Hearbeat” a través de eventos académicos principalmente (seminarios, talleres, etc.) ya sea siendo sponsors o generadores de esos eventos. Por otro lado, buscaremos generar relaciones cercanas con los potenciales clientes para interiorizar el concepto y el modelo y tenga una comprensión clara de los servicios. 2) En el segundo año y tercer año, buscaremos formar una comunidad de “Engagement” que logre a los líderes de recursos humanos compartir experiencias, hacer benchmarking y generar iniciativas de los sectores. 3) Los últimos años, buscamos crecer sostenidamente de tal manera que no se deteriore el servicio y consolidar la comunidad del “Engagement”.
La inversión requerida para implementar este proyecto es de s/.368.562, de los cuales el 40% es capital propio y el 60% financiado con los bancos. Según los flujos proyectados, el retorno de la inversión se dará a partir del 2do año y alcanzaremos una Tasa interna de retorno de 62% y un Valor actual neto de más s/ 356 mil soles, con una facturación total en el quinto año de más de 4.5 millones por medición y 400 mil por Desarrollo del Engagement.
Concluimos a partir de los datos mostrados, que el presente proyecto de negocios es altamente rentable y viable para su implementación.
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INTRODUCCIÓN 
En el Perú, la Gestión de Gestión del Talento tiene más relevancia en las organizaciones en los últimos años, aunque la corriente de interés ha venido evolucionando desde los años 80. 
La Gestión de las personas ha pasado desde la Administración de Personas, preocupados por el manejo de las planillas y el control de la tarea, a una Gestión de Talento que busca integrar el Liderazgo e impulsar el desarrollo de las personas de la organización para explotar sus talentos y retenerlos. En esta nueva visión, el Clima Laboral se ha convertido en una dimensión del trabajo de las áreas de Recursos Humanos relevantes para las organizaciones. 
Una principal diferenciación que tenemos que hacer con respecto a Clima Laboral es la distinción con Cultura Organizacional. Siendo la Cultura (organizacional) como lo señala Chiavenato (2009), “Un Modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interacción y relaciones típicas de una organización”, esto expresa la naturaleza de lo que significa este concepto, al referirse a la esencia particular que tiene una empresa que es resultado de sus interacciones y la configuración de ciertos paradigmas de actuar y de pensar dentro de un marco de valores referenciales. El clima por otro lado representa la experiencia emocional que deja como efecto vivir dentro de una cultura Organizacional determinada. 
 El clima laboral tiene un efecto significativo en la productividad de las personas (Chiavenato, 2009 ), de tal forma que pueden impactar en el 10% de la productividad de la organización en los próximos 5 años. Las personas con mejores niveles de satisfacción laboral son más productivas que los que no están satisfechos.
Existen dos aspectos relevantes que agrupan los efectos del clima laboral en las organizaciones: 1) Satisfacción Laboral y 2) El compromiso Laboral. Ambas variables darán como resultado el “Engagement” en la organización. Dicho de otra forma, una persona que se siente satisfecha en la organización no necesariamente será más comprometida y viceversa, ambas, aunque son parte de un mismo fenómeno (Clima laboral) pueden caminar independientemente dentro de la Empresa. 
[image: ]Figura 1. Engagement 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Propia
Como apreciamos en el gráfico, el Engagement es la experiencia emocional y racional que se genera de la intersección de la satisfacción y compromiso.
Entonces, pasaremos a definir lo que es el Engagement, y tomaremos la definición de Maslach (Castellano, 2011), que se señala que el engagement puede ser caracterizado por energía, involucramiento y eficiencia. Ciertamente éste concepto no tiene una traducción exacta al español y conceptualmente es una variable que resulta de la combinación de estar satisfecho y comprometido. Literalmente significa estar “enganchado con la empresa” a nivel afectivo, eso significa tener una relación “sentimental” con la empresa. Como vemos, el Engagement es un concepto integrador que además debe ser entendida más allá de la suma de sus partes. Para graficar esta idea, el Engagement describirá a la persona que no sólo está dispuesta a hacer lo que le pide en la organización y hacerlo bien, sino que estará dispuesto a ofrecer su mayor y mejor esfuerzo siempre. 
Hoy nos resulta difícil en nuestra realidad, encontrar empresas que hayan podido medir y mostrar el funcionamiento de estos conceptos y a partir de ellos tomar decisiones sobre las acciones para mejorar la experiencia de trabajo dentro de las organizaciones. 
Incluso es necesario resaltar que el modelo más aceptado y utilizado hoy en día en el Perú que es el del Great Place to Work que no contempla una clara diferenciación ni explicación entre Compromiso y Satisfacción Laboral, por tanto, genera una “miopía” en el entendimiento del Clima Laboral para comprenderlo en su totalidad y tomar acciones más enfocadas y estratégicas.
Ahora que graficamos el Engagement, vamos a describir cada una de las variables que la conforman:
El compromiso Organizacional (Meyer, J. P. & Stanley, D. J. Et col., 2002) puede comprender tres tipos, y éstos pueden estar presentes en toda organización y ser estimulados o inhibidos por la misma empresa: 
1.      El compromiso normativo: Es la disposición de mostrar lealtad y dedicación a la empresa, que se origina por la presencia de políticas y normas de la organización que obliga a las personas a permanecer en la empresa. Ejemplos de estos tipos de compromiso son los contratos de trabajo, los convenios de permanencia por beneficios determinados, etc.
2.      El compromiso afectivo: Es la lealtad y dedicación que surge de la generación de una motivación sentimental con la empresa, es decir de estar satisfecho con la empresa. Es la materialización de las personas que llamamos “camiseta”.
3.      El compromiso de obligación Es la lealtad y dedicación mostrada por las personas que se origina de las presiones externas que tienen las personas y que influyen en su permanencia y lealtad a la empresa. Por ejemplo, las presiones familiares para no dejar el empleo, las deudas u obligaciones que debe asumir una persona que lo obligan a mantenerse en el puesto de trabajo, etc. 
La Satisfacción Laboral, es la experiencia emocional que tienen las personas en la organización por haber pasado una serie de experiencias con diferentes componentes de la misma, tales como Liderazgo, relaciones con pares, comunicación, beneficios, estructura, etc. Estas variables se refieren principalmente a las valoraciones de las condiciones de trabajo, soporte y reconocimiento.
Para concluir con nuestro modelo, queremos mostrar a continuación la relación de ambas variables y el efecto en las personas de acuerdo al cuadrante en la que se ubican y que representan oportunidades de planes de acción en la organización.


[image: ] Figura 2. Relación de variables 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Propia
Tenemos claro entonces, que la relación entre las dos variables que venimos explicando, generan un impacto en la disposición de las personas hacia la empresa que resulta en la productividad de la misma organización. Por tanto, la búsqueda de personas “Enganchadas” debe ser una práctica constante no sólo para medir el nivel de cada variable, sino además para gestionar ambas variables en busca de lograr el estado deseado.
Nuestro trabajo, busca desarrollar un Plan de Negocios de una Empresa especialista en la Gestión del Engagement, que como hemos demostrado no compite con los modelos generalmente usados de medición de Clima Laboral debido a que estas empresas no generan un dato relevante para la explicación de algunas actitudes de los trabajadores, nuestro rubro está vinculado con otro campo de exploración y acción. Para eso exploraremos diferentes aspectos que se plasmarán durante las siguientes páginas.
Vamos a diferenciar cursos de acción para fines de entender los servicios que ofreceremos: 1) Medición del Engagement y la 2) el Desarrollo del Engagement.
Sobre la Gestión de la Medición del Engagement, nos vamos a referir al campo del estudio de este fenómeno, en el cuál obtendremos un diagnóstico que revela el nivel de satisfacción y compromiso que se alcanzan en las diferentes dimensiones que se elijan, éstas, aunque son diversas y dependen de la coyuntura, realidad y necesidades individuales de las empresas, se pueden definir algunas variables como “recurrentes” según el mercado, actividad o giro de negocio.
Además, como segundo punto, acerca del Desarrollo del Engagement, nos referimos estrictamente al trabajo de orientación y consultoría para dirigir a las empresas en la consecución de objetivos. Este servicio es complementario al primero, es decir primero se ofrece o “vende” la Medición y luego, dependiendo de la negociación con el cliente se puede ejecutar el trabajo de Desarrollo del Engagement.  Con este segundo servicio buscamos resolver las siguientes interrogantes en función a los resultados de la medición: ¿A dónde queremos llegar? y ¿Cómo llegaremos?
 


CAPÍTULO I: CONCEPTO DE NEGOCIO
1.1               Demanda insatisfecha
Actualmente en el mercado, encontramos servicios de medición de Clima Laboral que normalmente mide la dimensión de satisfacción del empleado, pero obviando la variable Compromiso, esto no permite tener una visión completa y una comprensión total del Clima Laboral en las organizaciones. 
Además, hemos observado que la mayoría de empresas que ofrecen estos servicios no tienen desarrollado una plataforma tecnológica (software aplicativo) que centralice, personalice, procese y entregue la información recogida según la necesidad de cada cliente. 
1.2               Idea del negocio
Ofrecer un modelo innovador de medición y gestión del Engagement que integre las variables de Satisfacción Laboral y el Compromiso Organizacional, así como la asesoría y acompañamiento en el desarrollo y ejecución de los Planes de Acción. El servicio será ofrecido mediante una plataforma tecnológica que facilite la organización de la información y el conocimiento, además de la administración de los Planes de Acción.
Se desarrollará negocio (flujos) por las ventas de los servicios de medición que generan ingresos de acuerdo al tamaño de empresa según el número de empleados, teniendo un rango de precios pre-establecidos para cada tipo de organización (según su tamaño). Por otro lado, como servicio complementario tenemos el Desarrollo del Engagement, que son básicamente las consultorías desarrolladas para implementar y poner en práctica los Planes de Acción, este servicio también generarán ingresos adicionales en función a la necesidad del cliente. 
1.3              Propuesta de valor
Nuestra propuesta de valor se basa en un Modelo totalmente innovador que mide además de la satisfacción laboral, el compromiso que tiene el trabajador, esta variable que generalmente no es considerada complementa la información y el sentido del diagnóstico del Clima Organizacional, de esta manera obtenemos una nueva dimensión llamada “Engagement” que se convierte en información privilegiada en la toma de decisiones para la gestión y desarrollo del capital humano.
El objetivo de nuestra propuesta se enfoca en dos grandes pilares, la primera es aumentar la productividad de las personas y la segunda es atraer y retener el talento humano.
La información y resultados recogidos en la etapa de medición será organizada mediante una plataforma tecnológica de gestión y entregada de acuerdo a los parámetros o variables definidos conjuntamente con el cliente, además el sistema permitirá gestionar los planes de acción individuales y corporativos en función a los resultados obtenidos.


CAPÍTULO II. ANÁLISIS DEL ENTORNO, INDUSTRIA Y MERCADO
En un mercado como el peruano, bajo las condiciones de crecimiento económico surge la necesidad de contar con personas cada vez más calificadas tanto en conocimiento técnico como habilidades personales que se encuentren plenamente satisfechas y comprometidas con la organización. Esto ha traído como consecuencia una mayor inversión de las empresas en los procesos de gestión humana: reclutamiento, selección, capacitación, compensaciones, clima laboral, entre otros; para así lograr mayor productividad y eficiencia, mejorar la rotación del personal y desarrollar una cultura organizacional que acompañe el crecimiento del negocio. Debemos considerar que la rotación en Perú, tiene uno de los índices más altos de la región alcanzando 18% en promedio anual versus un 5% y 10% de otros países de Sur América y el Caribe. Este número refleja la necesidad que tienen las empresas de gestionar el talento dentro de sus organizaciones y lograr niveles de compromisos mayores en la fuerza laboral.
Cada año se invierten 6,000 mil dólares por empleado en actividades de Clima Laboral en Argentina que buscan motivar, retener o atraer talento, parte de la distribución de esos programas se dan de la siguiente forma:
·         Programa "Colegios", útiles escolares para dos hijos: $500
·         Family day, grupo familiar de cuatro personas: $1.200
·         Día del Niño, regalo para dos hijos: $200
·         Iniciativa "Visita de familia", esposo/a y 2 hijos: $400
·         Team Building: $1.000
·         Día de la Primavera/ Padre/ Madre/ Amigo: $200
·         Festejos patrios: $100
·         Actividades de vida sana: $300
·         Fiesta de fin de año. $600
El Clima laboral, es una tarea relevante para la Gestión de Personas, y claramente ayudan a mejorar el Clima, la satisfacción y el compromiso. Las empresas están preocupadas por trabajar esta variable en la medida que contribuya en la retención de talentos, prueba de ello es el resultado que mostramos de la encuesta realizada por la empresa Apoyo sobre la retención y rotación de talentos que a continuación veremos en el gráfico. 
Figura 3. Diferencias entre rotación ideal y real
[image: ]
Fuente: Ipsos
La diferencia entre la rotación que hoy se generan en las empresas versus la rotación ideal, aún tiene brechas que las empresas intentan cerrar, de tal forma que la percepción que se tiene sobre la relevancia de mantener el talento es evidente. Y producto de esta realidad las empresas no se han quedado con los brazos cruzados sino por el contrario implementan sus acciones que cruzan diferentes procesos en la Gestión de Personas, como veremos en la estadística a continuación
 


Figura 4. ¿Qué medidas utiliza su empresa para retener talento en los siguientes niveles? (%) 
[image: ]
Fuente: Ipsos
Un hallazgo interesante, es que, si las empresas no gestionan sus organizaciones para hacerlas más atractivas, tendrás talentos que rotan a la competencia, por tanto, es un doble riesgo, perder a una persona clave y además que contribuya y sea parte de la competencia de nuestros negocios. Visualizamos esta tendencia en el gráfico siguiente, en el que el 53% de las personas que dejan la organización decide migrar a la competencia.
[image: ] Figura 5. ¿Cuáles son las principales empresas a las que migra el personal de su empresa? (%) 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Ipsos
Los niveles de participación por ejemplo en actividades de Clima, tales como las que provee Great Place to Work, muestran un claro crecimiento en los últimos tres años del 25%, eso refleja una preocupación mayor por esta variable que se ha convertido en un “comodity” de la propuesta valor que una empresa “vende” hacia el mercado laboral.  Por esta razón no sólo las grandes corporaciones sino además las medianas y pequeñas empresas vienen implementando programas de Clima Laboral.
Los Directivos señalan que harán una inversión similar para los siguientes años, y el 70% considera que son acciones importantes para el futuro. Por tanto, se hace necesario evaluar el nivel de impacto que tienen esas actividades dentro de la organización.
 
 
 
 


CAPÍTULO III. PLAN ESTRATÉGICO
3.1              Misión
“Contribuir con la generación de la felicidad en las empresas para lograr personas comprometidas, satisfechas y productivas”
3.2              Visión
“Ser una organización que transforme la visión sobre la gestión del clima laboral en el Perú, ayudando a nuestros clientes a ser los mejores empleadores”
3.3              Valores
1.      Curiosidad científica, preguntarnos constantemente el “por qué” y el “como” 
2.      Visión, la capacidad para intuir y analizar escenarios futuros
3.      Excelencia, ser los mejores y superar las expectativas de nuestro cliente
4.      Pasión, hacer lo que hacemos con convicción y deseo
3.4              Objetivos corporativos
3.4.1              Financieros
·         Alcanzar ventas de $12.3 MM al final del 5to año.
·         Crecimiento sostenido en promedio de 25% anual. 
·         Lograr un ROE de 30% 
3.4.2              Marketing
·         Market Share en el 5to año del 4% (411 empresas)
3.4.3              Operaciones
·         Certificar en ISO 9001 en el proceso de carga de información 
·         Certificar en Seguridad de la Información en el 3er año
·         Tener un ANS superior al 97% en el tercer año
3.5              Análisis PEST (Político, Económico, Social y Tecnológico)
3.5.1              Político
Es indiscutible que desde hace varios años el Perú ha madurado en relación a su estabilidad política, lo que ha permitido al gobierno de turno impulsar y atraer inversiones, contener los conflictos sociales y trabajar en políticas de estado marco en base a acuerdos de gobernabilidad democrática suscrito por los principales partidos políticos. Hoy en día nuestro país ha logrado una posición de liderazgo en la región lo cual ha ayudado a consolidar su imagen frente a la comunidad internacional, esto trae consigue mayores inversiones, ingresos de divisas, acuerdos comerciales con potencias mundiales (TLCs), entre otros.
En el campo político, también se debe recalcar que el Perú ha tenido dificultades democráticas por la mayor fortaleza del poder Legislativo, esto generó la salida del Presidente electo y la transición a un nuevo gobierno, esto alteró inicialmente las proyecciones de crecimiento y el crecimiento real del País, aunque ha logrado estabilizarse la condición política, es relevante señalar que la percepción de inestabilidad política persiste y es un factor relevante para las inversiones. Los hechos de corrupción que involucraron al presidente, funcionarios públicos y privados también impactó económicamente al País y se viene desarrollando positivamente la solución de los mismos.
3.5.2              Económico
En un entorno de recuperación de la economía mundial, el Perú ha mantenido un crecimiento económico constante de 3.61% en promedio de los últimos 5 años. Para este año se proyecta que Perú pueda crecer en 4.2% aproximadamente, colocándolo con esta cifra en el país que liderará el crecimiento en América del Sur seguido por Colombia y Argentina. Todo este contexto ha convertido al Perú en un foco de inversión importante de capitales extranjeros e inversión privada, aunque cabe destacar que las dificultades políticas han impactado negativamente en el crecimiento del país y los problemas de corrupción han afectado de igual forma las inversiones y el dinamismo público y privado. El gobierno actual busca incentivar el consumo interno y mejorar las condiciones de vida de los peruanos, volviendo a reactivar los proyectos, grandes proyectos y mega proyectos de la construcción y la minería. 
El PBI por otro lado ha venido creciendo constantemente y de manera consecutiva año tras año como observamos en el gráfico. Pero además el empleo viene creciendo en tasas promedios de 2% a 3% en diferentes sectores de la actividad productiva. Solo en Lima Metropolitana el empleo creció 3.3% en el lapso del 2012 a 2013, básicamente impulsados por el crecimiento en el sector servicios y comercio. 
Figura 6. ¿Qué medidas utiliza su empresa para retener talento en los siguientes niveles? (%) 
[image: ]
Fuente: BCR
La relación entre el PBI y el crecimiento del empleo es un factor importante para determinar que las empresas seguirán creciendo en número de trabajadores y que las mismas empresas tienen necesidades cada vez mayores de incrementar sus fuerzas de trabajo para avanzar con el crecimiento del país. Aunque señalamos en este punto que el Perú se vienen desarrollando iniciativas para mejorar los índices de empleabilidad, que en el 2017 el crecimiento del empleo estuvo poco dinámico y el empleo formal ha descendido consecutivamente desde el 2007. Sólo el 56% de la población pertenece a la PEA. 
Sobre el universo de la PEA, el 51% tiene un empleo formal y bajo condiciones adecuadas, el 43% se encuentra en situación de Sub Empleo que trabaja bajo condiciones informales o recibiendo beneficios por debajo de lo esperado o lo legalmente establecido y 5% está desempleado. Este indicador es importante porque se relaciona directamente con el consumo y contribuya con la recuperación económica del País. 
3.5.3              Social
El crecimiento económico permanente ha traído consigo un desarrollo social importante y sostenido no solo en Lima sino también en las diferentes regiones del país. Este crecimiento social se muestra en diversas dimensiones tales como, educación, acceso a servicios, profesionalización, empleo, acceso al sistema financiero, calidad de vida, entre otros que ha a su vez ha generado un ciclo virtuoso de desarrollo. 
Ahora en la distribución del gasto familiar encontramos nuevas necesidades que antes no eran priorizadas tales como entretenimiento, diversión, enseñanza, cuidado de la salud, vivienda, etc., esto significa que la calidad de vida y la aspiración de nuevas necesidades forman parte de nuestra sociedad actual. En este escenario las personas están dispuestas a buscar trabajos mejor remunerados, condiciones laborables favorables, y se encuentran técnica y profesionalmente más preparados.
3.5.4              Tecnológico
El desarrollo tecnológico en el Perú aún es deficiente a pesar del crecimiento económico sostenido, En el ranking de competitividad del World Economic Forum elaborado sobre 134 países señala que el Perú está ocupando la posición 86 en preparación tecnológica, habiendo descendido desde la posición 69. Similar caso se presenta en el posicionamiento que posee en innovación, habiendo decrecido del puesto 113 al 112.
Otro punto importante a destacar es que el acceso a las comunicaciones en el Perú todavía es limitado. En algunas regiones existen poblaciones que no cuentan con servicios de internet, telefonía, etc.
En conclusión, aun el Perú no apuesta por el desarrollo tecnológico y la innovación que acompaña los procesos productivos en los diferentes sectores económicos; un indicador notable es que universidades, empresas, instituciones gubernamentales no cuentan con departamentos y menos aún con presupuesto para la Investigación y Desarrollo. Este es un punto importante para nosotros, porque al no existir un entorno tecnológico dentro de las organizaciones, no es sencillo realizar las integraciones eficientes con los sistemas que manejan las empresas o sus procedimientos, además que existe también una clara necesidad de sistematizar procesos e información (big Data) no solo para las unidades de negocios sino además para las unidades de soporte. Nuestro modelo de negocia apunta a entregar también parte de esas soluciones a las empresas y que contribuyan con su gestión.
 


CAPÍTULO IV. MODELO DEL NEGOCIO
A continuación, describimos a través del Modelo Cavas la estructura de nuestro negocio.
Tabla 1. Matriz Canvas 
[image: ]Fuente: Propia
 
 
 
 
 
 


4.1              Cinco fuerzas de Porter
A continuación, mostramos el análisis de las fuerzas de Porter.
[image: ]
Fuente: Propia
Como observamos en el gráfico, uno de los factores fundamentales, se refiere a las amenazas de sustitutos, muchas de las empresas consideran que la gestión del clima organizacional está referida a la realización de eventos corporativos/integración ó también se pueden confundir con otros procesos de la gestión humano como DO, Cultura Organizacional, entre otros. 
 
 
 
 
4.1.1              Análisis de Competidores
[image: ] Tabla 2. Análisis de competidores 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Propia
4.1.2              Sustitutos
Los principales sustitutos son las Unidades de Clima y Comunicaciones dentro de las organizaciones, que se encargan de los procesos de Medición del Clima Laboral.
Otros sustitutos, son las empresas multi-servicios de Recursos Humanos, que, sin tener mayor especialización, ofrecen servicios de Medición de Clima Laboral a bajo costo.
4.2              Análisis FODA
A continuación, mostramos en análisis FODA de nuestra empresa, y las estrategias MAX – MIN en cada cuadrante.


[image: ] Figura 7. Matriz FODA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia
MODELO DE MATRIZ FODA
 
4.3              El mercado
Actualmente las empresas en el medio peruano se han interesado cada vez más por la gestión del capital humano y dentro de ello la gestión del clima organizacional.
Como lo hemos mencionado anteriormente hoy es muy relevante y prioritario en las estrategias de gestión del capital humano contar con personas comprometidas y satisfechas que permitan mayor retención de sus talentos y eficiencia en su desempeño.
En cuanto a las empresas, el 50% hoy tiene un sistema de retención de talentos dentro de sus empresas, eso representa que vienen trabajando en una serie de áreas como: Compensaciones, Beneficios, Planes de Sucesión, Formación y Capacitación, Ambiente laboral, entre otros. El 50% restante aún no cuenta con un sistema de retención de talentos, pero realiza acciones para retenerlos. 
 
Figura 8. ¿Su empresa cuenta con un sistema de retención de talento? (%)
 [image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Ipsos (2017)
4.3.1              El GPTW como el principal referente de la industria
El servicio de la medición de Clima, ha venido incrementándose en los últimos años, hemos observado que las empresas que participan en certificaciones tales como Great Place to Work, han mostrado mayor interés, creciendo con respecto al 2014 en 43%. Eso demuestra la prioridad que tiene este tema en las organizaciones y el constante deseo de mejorar su clima (Gestionarlo), para convertir sus organizaciones en mejores lugares de trabajo y más atractivos para hacer frente a la “Competencia” laboral.


Figura 9. Participantes
 [image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Ipsos (2017)
La proyección, es que se siga manteniendo el nivel de crecimiento por la necesidad de este servicio. Actualmente sólo un 35% de las empresas top, están participando de estas evaluaciones, es decir adquiriendo el servicio y conviviendo con un sistema interno y otro externo. Otro porcentaje 50% lo realizan a través de recursos propios (propias unidades de Gestión) y un 20% no realiza las mediciones de Clima laboral dentro de sus organizaciones.
Se espera en función de los datos obtenidos, que el interés por participar en las evaluaciones de clima, pueda incrementar en un 10% anual para realizar por procesos externos de medición o acompañamientos que permitan mejorar la Gestión de Clima Organizacional. Por otro lado, históricamente, observamos que 165 empresas son en promedio el número de participantes, esto nos lleva a reflexionar que el servicio que ofrecen no termina por consolidarse en una población mucho más amplia, a pesar de los años que esta empresa tiene presencia en Perú.
En Encuesta realizada a una muestra de las empresas, observamos que ninguna de ellas, actualmente mide el “Compromiso Organizacional” (Engagement) como tal.
4.4              Mercado potencial
Nuestro mercado conformado por todas las empresas medianas y grandes en el Perú. De tal forma que el universo de nuestro mercado alcanza 10,280 empresas. La decisión de considerar este grupo, se basa en empresas que tienen más de 50 trabajadores y que además cuentan con los recursos para invertir en los procesos y sistemas de Gestión de Recursos Humanos.
Tabla 3. Cuadro de distribución de empresas en el Perú
[image: ]
Fuente: Elaboración propia 
Nuestro segmento estaría conformado por el 0.6% del total de empresas en el Perú, como observamos en el cuadro.
A continuación, vemos la participación del mercado de evaluación de clima laboral, que está tomado por la empresa de GPTW, es la única que formalmente ofrece un sistema consistente de evaluación de Satisfacción Laboral. 
Debemos aclarar que no existe información en esta industria que sea estructurada y completa, por tanto, hemos realizado una observación y toma de encuestas para sondear el mercado y su participación, así como una proyección de lo que hoy las empresas vienen realizando. Gran parte del mercado no tomado aún, está realizando evaluaciones de clima por medios propios.


[image: ] Figura 10. Participación de mercado 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia
Cómo se aprecia en el gráfico, solo el 1.6% del mercado de empresas medianas y Grandes empresas está tomado formalmente y consistentemente. 
Nuestro objetivo actualmente, es tomar el 4% del mercado restante, considerando que queremos tomar una porción de empresas medianas que el principal competidor no tiene dentro de su alcance, o no ha podido ingresar satisfactoriamente y queremos persuadir a otro 2% adicional de las grandes empresas de optar por nuestro modelo de medición.
Si ajustamos aún más este mercado, teniendo como argumento, que no todas las empresas están dispuestas a tomar el servicio, podemos asumir que existe un mercado disponible que podría ajustar mejor las cifras de participación y el valor de ese mercado disponible. Siendo que no existe información pública sobre esta industria y este servicio, tomaremos la aproximación que hizo la empresa Ipsos Apoyo sobre el número de empresas que se interesan por la retención de talento (antes lo hemos mencionado), dónde se señala que el 35% de empresas tienen y fomentan actividades de retención de personal e invierten de forma significativa en consultorías, programas, planes, etc, que como inferencia, diremos que es un proceso clave para aplicar las encuestas de clima y satisfacción laboral. Otro 50% de empresas realiza la retención de talentos a través de medios y recursos propios, usando su propio Know How. Esto implica que el 85% de las empresas grandes y corporaciones pueden estar en disposición de asumir y buscar un servicio como el que ofrecemos. Entonces nuestro mercado disponible quedaría de la siguiente manera:
Tabla 4. Mercado disponible 
[image: ]
Fuente: Elaboración propia 
Entonces, mostramos que el total de empresas que abarcaría nuestro servicio, alcanzan las 8,738. Este dato consideraremos más adelante para el ajuste de la valorización y la participación de nuestra empresa.
4.4.1              Valoración del Mercado
Para la valoración del mercado, tomamos como referencia dos variables importantes:
1.      Número de Empresas medianas y Grandes: Este número refleja nuestro universo de Mercado disponible, a dónde se destinarán nuestras acciones comerciales. 
2.      Factor del precio promedio del mercado por las evaluaciones: Este valor, considera un monto de s/30 mil soles para realizar evaluaciones sobre una muestra representativa (estadísticamente relevante), indistintamente del número de trabajadores que eso refleje.
Dadas las definiciones anteriores, mostramos el valor del mercado en el siguiente cuadro, dónde se muestra el valor actual aproximado del segmento tomado, el que buscamos tomar y el mercado libre de modelos formales y consistentes de medición de clima.
Tabla 5. Participación de Mercado disponible 
[image: ]
Fuente: Elaboración propia 
Como observamos en el gráfico, el valor del Mercado Total es de S/.262.1 millones, de los cuales el 1.6% corresponde al valor del segmento del principal competidor que alcanza los s/.5 millones. El segmento que queremos copar considera el 4% del mercado que nos pondría como líderes del mercado por un valor de s/.10.5 Millones, como se aprecia en el gráfico siguiente:
Figura 11. Valor del mercado Disponible en Millones 
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
4.5              Tendencias
4.5.1              Tercerización de Procesos
Cada vez más, las empresas buscan consolidar un rol de Gestión o Gerenciamiento de los procesos de Capital Humano y tercerizan la administración de recursos y de las operaciones para lograr un máximo enfoque el enfoque en su “Core business” y delegar actividades de soporte a especialistas. En ese sentido en cuánto a clima organizacional, se busca tercerizar las mediciones y el proceso para realizarlo cómo también el seguimiento del cumplimiento.
4.5.2              Branding Employee
Otra gran tendencia de las empresas hoy, es el interés por construir una marca laboral, una marca empleadora, que permita competir por el talento en las diferentes industrias, es así que la influencia del poder de las marcas en el mundo y el valor que tienen para la compañía, se han trasladado a los Departamentos de Gestión de Capital Humano que intenten hacerse más atractivos en el entorno en el que se desarrollan.
4.5.3              Las nuevas Generaciones
Desde hace unos años, se viene hablando sobre el cambio generacional y cómo esta nueva fuerza laboral ha reestructurado las formas de trabajar la Gestión del Capital Humano. Este nuevo perfil de los colaboradores ha cambiado la jerarquía de las necesidades en los entornos organizacional pero además ha sido fuente importante para ofrecer nuevas experiencias de trabajo con el fin de retenerlos, motivarlos y desarrollarlos. Una exigencia común de estos grupos es la presencia de un trabajo flexible, equilibrado y satisfactorio. 
Por otro lado, la importancia de la fuerza Laboral hoy en día se ha convertido en una pieza clave en el funcionamiento de la organización, la diferencia entre las empresas que alcanzan los objetivos y sus metas radica en una fuerza de trabajo que cuida a la organización y a sus clientes. Hoy se mencionan tres cualidades importantes de las personas que potencian los resultados de la empresa: 1) La generosidad (disposición para dar más, ofrecer más) 2). Afecto, la orientación afectiva hacia la empresa y 3) Tolerancia a las personas, políticas y presiones propias de la organización.
4.5.4              Globalización
La competitividad es cada vez mayor en un mundo globalizado, que demanda trabajadores talentosos para sostener el crecimiento de una organización, esta tendencia ha generado una “Guerra de Talentos” como lo han llamado muchos Gerentes de Recursos Humanos y que obliga plantear estrategias para atraer y retener recursos humanos dentro de nuestras compañías, por tanto, los niveles de inversión por cada trabajador se han incrementado no sólo en Perú sino además en varios países de la región.
4.6              Necesidades del cliente
Básicamente hemos encontrado que el cliente requiere contar con un modelo de medición de Engagement que se integre y automatice en una plataforma de gestión, que a su vez otorgue rapidez y oportunidad en la entrega y seguimiento de la información, además el cliente valorará el profesionalismo y expertise de los consultores como también el valor de la información en comparación con el mercado (como se mide con otras empresas y/o industrias).
4.7              Investigación de mercado
Se realizaron 20 encuestas a Líderes representativos de Gestión de Talento de diversos sectores empresariales. A continuación, describimos resultados de las encuestas realizadas:
·         El 100% de empresas cuenta con Departamento/ unidad o Sección que se responsabiliza por la gestión del Clima Laboral, ya sea en la medición o en la implementación de Planes de acción.
·         El 100% de las personas encuestas, refirieron que harían la misma inversión que el año anterior o más (entre 5 y 10% adicional). Lo que describe la relevancia que le dan éstas empresas y los líderes al Clima Organizacional.
·         Un dato importante para este trabajo, es encontrar que todos realizan la medición 01 vez al año, con lo cual valida que este tipo de procesos cíclico y estacional.
·         Las empresas le destinan en promedio el 50% de los gastos totales de RRHH a las actividades de Clima Organizacional (Programas de salud, balance vida – trabajo, Liderazgo, beneficios, entre otros).
·         El 100% podría considerar aplicar el modelo que les mostramos, porque considera que es innovador y muestra información complementaria que no venían midiendo (Engagement). 
·         El 85% cuenta con una plataforma propia para realizar el registro de las mediciones, el 25% opta por los servicios de una consultora para emplear sus plataformas.
·         El 100% indica que le gustaría contar con un mejor sistema de seguimiento para el cumplimiento de los planes de acción que se derivan de los resultados de Clima Organizacional.
·         El 80% del total de empresas que participa en el GPTW busca como uno de los objetivos de su participación posicionar la marca laboral.
Además, exploramos una serie atributos básicos, valorados y diferenciales que esperan las empresas sobre los servicios de Medición de Clima. 
Se describen los atributos de la siguiente manera:
1.      Rapidez, e refiere al tiempo de atención de los requerimientos del cliente, en particular se demanda que las mediciones se concluyan en el tiempo previsto y acordado según las ANS.
2.      Experiencia, el cliente considera que la consultora debe tener experiencia de campo y sobretodo que los consultores sean personas calificadas con un expertise que garantice la óptima ejecución del servicio.
3.      Seguimiento y comunicación, la consultora debe tener la capacidad y los recursos para medir el avance del proceso y mantener una comunicación oportuna y asertiva con el cliente.
4.      Organización de la Información, la capacidad para entregar reportes personalizados y de acuerdo a los requerimientos (variables) del cliente. 
5.      Consultoría para planes de Acción, luego de los resultados de la evaluación el cliente valora los planes de acción sugeridos para mejorar las observaciones o desviaciones encontradas.
6.      Tecnología, contar con una plataforma amigable y accesible que organice la información en tiempo real que permita observar los avances y resultados.
7.      Valorar el mercado, contar con información referencial en cuanto la situación (posición) del cliente con respecto a la industria y competencia.
 
Figura 12. Atributos 
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Fuente: Elaboración Propia

CAPÍTULO V. PLAN DE MARKETING
5.1              Segmentación
Nuestro mercado se segmentará de acuerdo a las siguientes variables
·         Empresas Medianas y Grandes del Perú que tienen más de 50 trabajadores.
·         Empresas a nivel Nacional que se identifiquen con la Filosofía del Engagement y que busquen mejorar los procesos y sistemas de Gestión Humana.
5.2              Posicionamiento
Considerando la matriz de estrategias genéricas de Michael Porter (Pinazo, 2015), la que emplearemos será la de Diferenciación, dónde la tecnología y la información Orgánica, serán las ventajas competitivas. Buscamos separarnos del principal competidor Great Place to Work y crear la integración tecnológica con las empresas acompañado de un servicio personalizado e inmediato.
Figura 13. Ventajas estratégicas 
[image: Las tres estrategias genéricas de Porter]
Fuente: Michael Porter[image: ]
El mercado actual, exige una serie de atributos básicos que logra satisfacer en el mercado como antes lo hemos mencionado e identificado en las encuestas. Pero existe una serie de atributos valorados y diferenciales que aún no son totalmente satisfactorios para los clientes. Dentro de los cinco primeros años de operación queremos posicionarnos como la marca innovadora que genera conocimiento de valor a las empresas. Este posicionamiento no será sencillo dado:
1.      Es una empresa nueva, sin una imagen de marca en el mercado
2.      Las empresas no estarán dispuestas a pagar un “sobre precio” o un precio similar por un servicio innovador en una primera instancia.
3.      Hay posicionamientos de marca muy fuertes en el mercado como es el “Great Place to work”. 
Considerando estos supuestos, queremos establecer dos posicionamientos en este proceso de Desarrollo del producto:
Tabla 6. Posicionamiento por año
	 
	Posicionamiento
	Descripción
	 

	Año 1-3
	“Nuevas personas, nuevos retos”
	Busca posicionar un nuevo enfoque, la necesidad de buscar nuevos caminos para gestionar a las personas. Pensar en algo diferente.

	Año 4-5
	“La ciencia del compromiso”
	Posicionar el concepto de la estructuración del conocimiento, la tecnología implícita y el avance de la innovación (a través del concepto ciencia).


Fuente: Elaboración propia
5.3              Marketing MIX
5.3.1              Producto o Servicio
Al tratarse de una empresa de Consultoría, nuestro producto es un intangible. Buscamos ofrecer un Servicio altamente especializado y con altos estándares de calidad (tecnología y Expertise). De tal manera que el cliente pueda percibir estas cualidades en los dos niveles de Servicios que ofrecemos. 
Nuestros productos buscan la diferenciación en base el modelo que estamos implementando (Modelo Engagement), por lo tanto, la forma de la presentación de los servicios que ofrecemos tendrá siempre la palabra “Engagement”. La caracterización de los productos lo veremos más adelante, pero debemos señalar que el éxito de esta diferenciación dependerá del posicionamiento y la estrategia de promoción que también vamos a describir en las siguientes páginas. 
Nuestro Servicio de Gestión del Engagement tiene dos niveles de intervención:
1.      La Gestión de la Medición del Engagement: 
Este servicio es el corazón de nuestro modelo de negocio, es el producto que consideramos tendrá mayor demanda y requerirá que los entregables estén más cuidados y sean alta calidad. Se soporta básicamente en la plataforma tecnológica tanto para el requerimiento del servicio, la operación y la entrega de los resultados. 
La base de este servicio estará centrada en el “delivery” del servicio, es decir en la forma en cómo se integra con el cliente para estar constantemente comunicado de los avances y resultados. Este servicio es entregado por un Consultor que además es el vendedor del producto, por tanto, este Consultor debe ser seleccionado de forma adecuada con un alto perfil en temas de Clima y Cultura.  
Este servicio implica la realización del instrumento de medición desde el desarrollo de los ítems de las encuestas, hasta la adecuación de los factores o dimensiones de medición en una muestra significativa de la organización o el total de ella. Se propone hacer el Diagnóstico de la Satisfacción Laboral y además el compromiso laboral. La información estará organizada en la Plataforma con la que contamos y personalizada para cada cliente. 
Así mismo podemos encontrar diferentes “sub servicios” que podríamos empaquetar, para ofrecer a las diferentes empresas, distintos niveles de intervención, a continuación, mostramos en la tabla los dos niveles de servicios que planteamos:
Tabla 7. Niveles de servicios 
	Servicio
	Descripción

	Medición Estándar Servicio
	Se establecen las dimensiones y factores generales y estándar. No requiere ningún tipo de desarrollo y permite la comparación con otras empresas solicitadas por el cliente.

	Personalización de Factores / Adición de Factores
	El cliente puede solicitar el diseño y adición de otros factores de medición que no estén contempladas en la estructura estándar. Esto implica horas de los consultores para desarrollar los ítems.


Fuente: Elaboración Propia
Ambos servicios tienen el mismo estándar de servicio (alto nivel de servicio), la diferencia son las horas de Desarrollo que se invierten en cada caso. 
Estos servicios son independientes de cualquier otro ofrecido, son servicios que no requieren que exista previamente consultorías de otro tipo. 
2.      La Gestión de los planes de acción del Engagement: 
El segundo nivel de intervención, que implica la consultoría especializada para realizar planes de acción que busquen mejorar el Engagement en la organización. Este servicio se realiza a través de la Plataforma “Herbi”, en los que se hace seguimiento y control del cumplimiento de los avances de todos los planes. La propuesta de este servicio implica el uso de la plataforma por todo el tiempo que duren los Planes de acción.
Este servicio es consecuencia de tomar el servicio de medición, con lo cual se enlaza y se relaciona directamente. Este servicio contiene diversos tipos de consultoría que estarán en función de las horas que demande el cliente y algunos niveles de servicios adicionales. Estas horas son de acompañamiento de un Consultor especializado en el proceso para desarrollar los planes de la Compañía. 
5.3.2              Distribución
La entrega del servicio se realizará de manera directa y sin intermediarios, básicamente mediante 02 canales, que son el canal tecnológico y el especialista. Considerando la naturaleza de nuestro servicio, la distribución contará con dos estrategias distintas que permitan reforzar el posicionamiento que queremos lograr. Lo mostramos en el siguiente esquema:
Se realizarán las siguientes acciones:
1.      Modelo de Distribución Co-Cl: 
Este modelo, basado en Consultor – Cliente, consiste en la entrega del servicio mediante consultores con conocimiento técnico y expertise en investigación y el modelo “Engagement”. Se realizará siempre en la primera entrega del servicio, considerando que deberá reforzar el modelo del “engagement” y ver oportunidades de mejora de los procesos o productos que estamos ofreciendo. 
Este modelo de distribución busca garantizar un nivel de servicio de alta calidad, que asegure que la operación o puesta en marcha no tenga ningún inconveniente. 
2.      Modelo de Distribución So-Cl: 
Este modelo se basa en la relación Software (Plataforma Herbie) –Cliente, se empleará en casos donde existe una relación de negocios recurrente con las empresas cliente, de tal manera que la oferta de valor de este canal es la “practicidad” y la “rapidez”. El cliente podrá manejar a través de la plataforma solicitar el servicio que desea. La plataforma estará funcionando de manera permanente para solicitudes de los clientes.
3.      Lineamientos para las ventas:
El proceso de Ventas está liderado por el Consultor, quién está en condiciones para realizar ventas cruzadas. La estrategia fundamental en el proceso de venta, es considerarlo un proceso “Técnico – Experto”, por tanto, es una venta especializada, que debe ser manejado por el Consultor (que es especialista). El vendedor podrá ofrecer sin límites de accesos las demostraciones de la funcionalidad del sistema y los resultados de las herramientas (servicios) de Engagement.
5.3.3              Precios
Para el establecimiento del Precio, se ha considerado los siguientes criterios
·         El Mercado: Sobre la base de la indagación realizada a través de encuestas a diversos responsables de la medición y evaluación de Clima y Cultura organizacional, hemos obtenido lo siguiente:
Tabla 8. Evaluación de clima 
[image: ]
Fuente: Elaboración propia 
Tabla 9. Evaluación de servicio
[image: ]
Fuente: Elaboración propia 
Cómo podemos observar, el mayor número de responsables de la Cultura organizacional (60%) está dispuesto a pagar entre 20 mil y 30 mil soles por el servicio de Evaluación. Por otro lado, el 68% considera que pagar entre 50 y 80 soles la hora de consultoría para la realización de los Planes de mejora, es un precio idóneo.
·         La Competencia: Este es otro de las dimensiones que consideramos para establecer la estrategia de Precios. La principal dificultad es el acceso a la información, dado que la industria es muy hermética y no se encuentran datos estadísticos de los precios que manejan, sin embargo, en nuestra indagación obtenida de las distintas entrevistas, hemos obtenido los siguientes rangos de precios, que aún sin ser totalmente precisas, nos dan una idea de los intervalos que pueden manejar y que además se relacionan con la información obtenida en las encuestas, es decir los clientes están dispuestos a pagar lo que hoy ya asumen por ese servicio. 
Tabla 10. Empresas 
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
En el cuadro, vemos reflejado los rangos de precios que manejan las principales consultoras en cuánto a la medición de clima organizacional, lo que nos muestra que, en promedio, las empresas pagan entre 50 y 60 mil soles por una evaluación, ya sea del universo o de una muestra de su organización.
Para concluir, nosotros ofrecemos un Servicio de Calidad, buscando mantener una buena relación Calidad/Precio. Otro principio importante que tomamos, es la flexibilidad para armar los paquetes, combinando los dos servicios que ofrecemos para lograr que se adapten a las necesidades del cliente. Parte de ésta flexibilidad implica la negociación basados en 03 criterios relevantes: La continuidad; el alcance y la Combinación de los servicios (Packs). 
El pricing para el ingreso en el mercado, estaría un 10% por debajo nivel de los principales jugadores de servicios similares como GPTW, Arellano, entre otros. Considerando que nuestro producto es de una naturaleza diferente, pero puede percibirse como ya existente en la competencia, con el manejo del 10% por debajo de lo establecido buscamos ganar un espacio de ingreso. 
Todo lo anterior refleja que nuestra fijación de precios se basa en la “estrategia general de fijación de precios de tasa vigente” (Kotler & Armstrong, 2008), con la que buscamos igualar los precios de la competencia. 
Otras condiciones para establecer el precio:
·         Por primera contratación del servicio, se entregará un bono de horas de Coaching para el desarrollo de planes de Acción.
·         Otorgar un bono del 5% del monto total en el segundo año de contratación del servicio.
·         Hacer un descuento del 10% por la contratación de los dos servicios ofrecidos.
5.3.4              Promoción
El posicionamiento es relevante dentro de nuestro modelo de negocio. Al ser un producto nuevo y tener competidores con una marca fuerte (GPTW) es necesario establecer los siguientes objetivos del Plan de Comunicación:
Para la promoción de los servicios se tendrán los siguientes medios:
·         Lanzamiento del modelo de “Engagement” en el mercado y “educar” en sus características y beneficios.
·         Definir la cultura de la organización en cuanto a los principales atributos que queremos transmitir: a) Innovación b) Sofisticación (tecnología y ciencia) c) Calidad Humana (preocupación por las personas).
·         Consolidar el posicionamiento de la organización: “Nuevas personas, Nuevos Retos” en el Top mind de los clientes en los primeros tres años.
Perfiles de los tipos de clientes:
-         Clientes Mediana Empresa: Empresas que han venido desarrollándose en el último año, buscan complejizar su Gestión de Recursos Humanos, quieren competir para posicionarse en el mercado. Se ven vulnerables ante la salida de talentos. Son empresas prácticas, dúctiles, rápidas y flexibles. Es necesario preparar una línea de comunicación que considere éstos aspectos.
-         Clientes Grandes Empresas: Son organizaciones que tienen mucha información sobre la Gestión de Clima Organizacional, conocen el modelo de Great Place to Work, altamente especializados, conocen el lenguaje del campo de Clima y Cultura. Preocupados por la rotación, buscan mantener talentos y atraer.
De acuerdo a estos perfiles, hemos considerado los siguientes medios:
Tabla 11. Medios 
	Cliente / Segmento
	Actividades

	Mediana Empresa
	Catálogo de Consultoras (anual)
Carpetas Informativas.
Correos Publicitarios.
Página Web.
Desayunos Corporativos.
Demos.

	Grandes Empresas / Corporaciones
	Catálogo de Consultoras (anual)
Diseño de Video entregado con Carpeta
Página Web
Visitas con responsables de RRHH.
Desayunos Corporativos.
Revista Gestión / aptitus
Publicaciones propias / Artículos sobre Clima y engagement.


Fuente: Elaboración propia
Descripción de los medios a utilizar:
1.      Página en el catálogo de consultoras que tiene una recurrencia anual con datos de la empresa y los servicios que ofrecemos, nos permitirá llegar directamente a los ejecutivos de recursos humanos.
2.      Se diseñará un video sobre los servicios para ser enviado a cada Gerente de Gestión de personas con información sobre los servicios.
3.      Se enviarán correos con publicidad (flyer digital) 
4.      Se diseñará el brochure de la empresa.
5.      Se desarrollará una página Web de alto impacto, es decir con un diseño dinámico e innovador que capture rápidamente la atención del potencial cliente.
6.      Participaremos como sponsors en congresos, eventos y/o ferias especializadas.
7.      Se publicarán entrevistas o artículos, así como publicidad en Diario Gestión y la revista de Aptitud de gestión de personas.
8.      Se organizarán desayunos corporativos con especialistas en el tema.
 
Otros elementos de la Comunicación:
5.4              Logotipo
El Logotipo se realizará con líneas curvas al igual que la tipografía. El logo emplea líneas redondeadas y continuas. Toma la “H” y la “B” como elementos más grandes dentro del logo. Se lee “Beats” con unas comillas en la parte superior que representa el latido del corazón. Emplearemos dos tipos de fondos en función de los comunicados, uno con fondo Rojo y otro Blanco (como se aprecia más abajo). 
El principal atributo del logotipo es que debe transmitir calidez y fortaleza, como lo representa el latido del corazón. Debe ser dinámico y flexible. El contorno que rodea el logo debe ser circular, que representa el proceso continuo y permanente de la consultoría y de un latido de corazón que a su vez es el sentido de la organización (“Un trabajo permanente”).
Figura 14. Logotipo de la empresa 
 
[image: ]
 
Fuente: Elaboración propia

5.4.1              Mensajes claves en el plan de comunicación
Para Heart Beat, es importante el contacto permanente con el cliente, pero además es también importante el valor que nuestra organización le otorga a las personas:
1.      “Detrás de cada latido……”: Esta frase debe complementarse con diferentes necesidades y ventajas competitivas que se relacionen con la fuerza de colaboradores comprometidos dentro de la organización. Esta frase debe diversificarse en todos los comunicados.
2.      “Nuevas personas … Nuevos retos”: Esta frase contiene el posicionamiento de la organización, por tanto, debe exponerse constantemente en todos los medios y continuar con algunas características de las nuevas generaciones de trabajadores.
5.4.2              Consideraciones para la estrategia de Servicio
Parte importante de “Heart Beat”, es brindar un servicio de calidad por el contacto permanente con el cliente, es así que le ofrece un “Chat” por la plataforma que permita interactuar con el administrador y realizar cambios online. Además, tendrá un coordinador de proyectos que centralizará todos los requerimientos que tenga nuestro cliente. 
Al finalizar cada proyecto, se tendrán encuestas y entrevistas para medir la calidad del servicio y las mejoras ofrecidas. 
Se realizarán Desayunos corporativos para indagar sobre las futuras adiciones al servicio o mejoras que se demanden.


CAPÍTULO VI. ASPECTOS ORGANIZACIONALES 
6.1              Estructura Organizacional
La organización estará conformada por una Gerencia General, que además contará con la responsabilidad Comercial, le reportan al Gerente General dos gerencias especializadas: De Conocimiento Organizacional y Administración. La unidad de soporte de la Gerencia General será el especialista de Marketing y CRM que a su vez apoya como nexo comercial. 
A continuación, mostramos la estructura de la Organización: 
Figura 15. Organigrama 
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
La estructura de la empresa estará conformada por doce (12) personas, quiénes asumirán los roles necesarios para el funcionamiento de los procesos de la organización. Son puestos Claves en esta estructura, el Gerente de Conocimiento Organizacional y el Especialista TI, quiénes soportan la operación de la actividad principal de la empresa.
6.1.1              Gerencia de Administración
La misión de la Gerencia de Administración es la gestión de los recursos financieros, el talento, y el soporte tecnológico para la empresa y clientes.
A esta gerencia le reportan un especialista en Contabilidad y Finanzas cuyo rol principal es el planeamiento financiero y control contable de la organización.
El Generalista de Gestión del Talento será el responsable de la Gestión del Sistema de Payrol, atracción y selección del talento, capacitación, bienestar social y normatividad laboral.
Finalmente, el especialista TI quien es el encargado del desarrollo implementación, soporte y mantenimiento de la plataforma tecnológica de cara al cliente y la organización.
6.1.2              Gerencia de Conocimiento Organizacional
La Gerencia de Conocimiento Organizacional tiene como misión el desarrollo de conocimiento para el cliente, la personalización del modelo, y la ejecución de los servicios con los estándares de calidad ofrecidos al cliente (ANS). A esta Gerencia le reportan dos consultores especializados en CO (Cultura Organizacional) según el tipo de industria. A su vez estos consultores cuentan con el soporte de Researchers que son investigadores y analistas de la información recogida.
6.1.3              Diseño de los Perfiles de la Estructura Organizacional
La descripción de las Funciones y responsabilidades se detallan como siguen:


Tabla 12. Perfil Gerente General
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Tabla 13. Perfil Asistente de Gerencia General
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Tabla 14. Perfil Gerente de Administración
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Tabla 15. Perfil Especialista de Contabilidad y Finanzas
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Tabla 16. Perfil Generalista de Gestión de Talento Humano
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Tabla 17. Perfil Especialista de T.I
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Tabla 18. Perfil Gerente de Conocimiento Organizacional
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Tabla 19. Perfil Consultor
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Tabla 20. Perfil Researcher CO
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6.1.4              Políticas Organizacionales Claves
Para nuestro negocio, que busca el desarrollo de actividades de retención de talento, el desarrollo de ambientes empresariales positivos, satisfactorios y de alto compromiso, se hace relevante considerar algunos lineamientos dentro de la organización que deben seguirse:
Cumplimiento de las regulaciones locales: Heartbeat, cumple todas las normativas vigentes establecidas por el Gobierno, buscando cumplir a cabalidad las condiciones de trabajo idóneas y formales. Esto significa el fiel cumplimiento de las jornadas de trabajo, que serán de 48 horas semanales de lunes a viernes. Además del reconocimiento de horas extras cuando se requiera y el pago correspondiente según su naturaleza. 
Heartbeat, paga de forma puntual e íntegra las remuneraciones de los trabajadores, así como sus beneficios de bienestar, seguridad y salud.
Sobre las políticas de Desarrollo Humano: Heartbeat, establece mecanismos de igualdad de género y de oportunidades para todos dentro de la organización, es responsable de brindar actividades de formación, entrenamiento y aprendizaje, que generen un alto nivel de competencia. Además adoptará y desarrollará prácticas de Gestión Humana, que impulsen la felicidad de las personas dentro de la empresa, es así que ejecutará programas de reconocimiento, balance vida-trabajo, involucramiento de familia, actividades recreativas, etc.
6.2              Modelo de operación servicio de medición del engagement
Nuestro modelo muestra las diferentes etapas de la implementación del Servicio. Empezando por la parametrización hasta la Ejecución de la encuesta con los resultados y reportes requeridos por el cliente.
A continuación, mostramos los principales flujos de los procesos de Operación, de las 02 líneas de negocios y de los niveles de contacto con los clientes para mantener el nivel de servicio que planteamos como valor diferencial.
 

 
Figura 16. Flujo de Trabajo para la realización de la Medición del Engagement
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Fuente: Elaboración Propia
Este flujo de trabajo, nos muestra el desarrollo de las actividades que se realizan para la implementación de la medición del Engagement, en este caso existe un modelo específico y estandarizado, aunque se puede personalizar la cantidad de módulos a evaluar y los grupos a segmentar. En coordinación con el cliente, se le otorgarán los perfiles para la visualización de la información y la retroalimentación de los avances en tiempo real.

6.3              Modelo de operación servicio de gestión del engagement
A continuación, mostramos el proceso de la operación para el servicio de la Gestión del Engagement. Este proceso inicia con los resultados obtenidos de la medición, es decir el proceso inicia siempre y cuando se haya brindado el servicio anterior (medición).



Figura 17. Flujo de trabajo para el Desarrollo de las Asesorías de Engagement.
 
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
En este flujo de trabajo, observamos el proceso de coordinación con el cliente interno para las asesorias en temas de Compromiso Organizacional (Engagement), el acceso a la plataforma y el seguimiento de los planes que se desarrollen con los diversos equipos de trabajo

Figura 18. Cadena de valor de Porter
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CAPÍTULO VII. Plan financiero
En este apartado, se revisarán los diversos aspectos financieros que se tomarán en cuenta para iniciar, consolidar y proyectar la viabilidad del negocio y lograr minimizar los riesgos de la inversión. En el primer punto podremos observar la inversión a realizarse, la estructura del financiamiento que vamos a emplear para concluir con los estados financieros, los principales ratios que midan la salud del negocio y los presupuestos que vamos a proyectar.
7.1              Inversión
En esta sección, vamos a determinar el nivel de inversión requerida para el lanzamiento del negocio, lo que llamaremos la inversión Pre-Operativa, ésta, estará conformada por la adquisición de activos de tangibles e intangibles.
La inversión de los activos tangibles, abarca la adquisición de equipos y mobiliario para la oficina, necesarios para hacer las coordinaciones, trabajo de oficina, soporte administrativo, y la operación del negocio en general. En el caso de los activos intangibles, consideramos licencias de software, plataformas de trabajo tecnológicas, Desarrollos Web, entre otros, que veremos en el cuadro siguiente.


Tabla 21. Inversión Tangibles e Intangibles
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Como se ve en el detalle, el total de la inversión es de s/198,370 nuevos soles, entre tangibles e intangibles. Si queremos diferenciar la naturaleza de la inversión, diremos que la inversión en Activos tangibles, alcanza los s/ 115,870 nuevos soles, mientras que la inversión en intangibles es de s/ 82,500 nuevos soles. 
7.1.1              Inversión en Capital de Trabajo
Dado que puede existir un desfase en el ciclo operativo, debido a que las ventas no son en efectivo o pagos al contado, ya que generalmente nos sometemos a un ciclo de pago de 30 a 40 días, hemos considerado una inversión en capital de trabajo, este capital de trabajo, contempla la posibilidad de asumir 02 meses de operación. Siendo así, veremos en cuadro siguiente, el monto necesario para este punto. 
 
Tabla 22. Gastos de Personal en Planilla (anualizado)
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Como observamos el gasto anual, alcanza los s/836,456 nuevos soles, de tal forma que el gasto mensual sería de s/ 69,704.67 mensual. 
Así mismo, tenemos los gastos que asumiríamos anualmente por la operación, que sería como se visualiza en el siguiente cuadro.
Tabla 23. Gastos Administrativos para la Operación (anualizado)
[image: ]
Este cuadro, nos muestra que el gasto mensual, para la operación alcanzaría los s/. 15,391 nuevos soles mensuales.
Concluyendo, diremos que la inversión necesaria para la Pre – operación y el funcionamiento durante 02 meses de las oficinas que requiere Heartbeat, sería de la siguiente manera:


Tabla 24. Inversiones y Financiamiento
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7.2              Financiamiento
Para este negocio, se requerirá de fuentes de financiamiento para lograr el fondo necesario de s/. 368,562.33 nuevos soles. La financiación vendrá del aporte de los socios y del préstamo de Bancos. Por tanto, el 40% provendrá del aporte de los socios, mientras que el 60% será a través de financiamiento bancario.
Tabla 25. Financiamiento 
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El préstamo bancario será a 60 meses, a una tasa de 15% con garantía inmobiliaria, y con una cuota fija mensual  de S/. 5759.96 soles (S/. 69,119.56 anual).
7.3              Capital y Costo de Oportunidad
Para tener el costo de oportunidad del proyecto, se calculó el WACC, y se emplearon los siguientes datos: Tasa libre de riesgo, que se refieren al rendimiento de los bonos americanos, que obtuvimos de la página de Damodaran. Además, se tuvo en cuenta la tasa de descuento nominal EEUU del rendimiento promedio de las acciones del mercado que se obtuvo a través del método CAPM.
7.3.1              Cuadro de Cálculo WACC
Tabla 26. Calculo de WACC
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El WACC es de 18,37%, valor que consideramos adecuado para este tipo de proyecto. 
7.4              Presupuestos 
7.4.1              Presupuesto de Ventas
En base a los sondeos realizados por encuestas a responsables de empresas de diversos sectores, y as aproximaciones del mercado y precios, realizaremos una proyección de las ventas que tendremos en los siguientes 5 años. 
[image: ] Tabla 27. Presupuesto de ventas
 
 
 
Fuente: Elaboración propia
En el cuadro, observamos que las ventas totales por ambos servicios ofrecidos, alcanzaría el s/. 1,050 millones de nuevos soles, esto sobre la base de la participación de 35 empresas en el primer año; el crecimiento posterior se dará en proporciones de 30% y 50%. Este crecimiento en función de cómo han ido incrementándose las participaciones de GPTW en el histórico. Al finalizar el 5to año, se logrará ventas que ascienden a s/. 4,07 millones aproximadamente.
7.4.2              Presupuesto Costos de Operación Producción de los Servicios
Para diseñar el presupuesto de costos de producción, se han considerado los costos de materias primas, mano de obra directa en el proceso y los costos indirectos.
Tabla 28. Costos de Operación 
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Fuente: Elaboración propia
7.4.3              Presupuesto de Gastos de Ventas y Administrativos
En el siguiente cuadro, observamos los Gastos Administrativos y de Ventas 
Tabla 29. Costos de Operación 
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7.5              Estado de Resultados 
Estado de Ganancias y Pérdidas, observaremos la proyección de la rentabilidad y la simulación de algunos indicadores financieros que muestran positivamente el avance del negocio durante los primeros 5 años.
 
 
Tabla 30. Estado de resultado 
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Fuente: Elaboración propia
7.6 Flujos de Caja
A continuación, presentamos el flujo de caja para los siguientes 5 años de operación del negocio. Para el desarrollo del flujo, se debe considerar las siguientes variables:
Las ventas proyectas se basan en un porcentaje del ciclo de facturación de las empresas, que considera un 80% al contado desde la venta del servicio. El horizonte de análisis es de 5 años y se considera el flujo de pago de las cuotas por el préstamo a largo plazo. 


Tabla 31. Flujo de caja
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Fuente: Elaboración Propia
7.7              Evaluación económica y financiera
Para el siguiente proyecto, se han evaluado una serie de indicadores que muestran la viabilidad del negocio, éstos indicadores son de naturaleza financiera y económica. 
7.7.1              Tasa Interna de Retorno (TIR)
La tasa interna de retorno, se define como la tasa de interés que ofrece una inversión, mide la rentabilidad de un proyecto. Esta variable se relaciona con el VAN, ya que representa la tasa de descuento, que genera que el VAN sea igual a cero. La TIR hallada en el proyecto es de 62%, que es mayor al valor de la tasa de descuento que hemos considerado para nuestro proyecto. Este TIR es mayor a al costo de oportunidad, por tanto, es conveniente para los accionistas invertir en este proyecto.
7.7.2              Valor Actual Neto (VAN) 
El VAN, es el valor actual neto, que nos permite obtener el valor presente de un número de flujos de caja futuros considerando una tasa de descuento determinada para todos los flujos y una inversión inicial. 
El VAN obtenido para nuestro proyecto es de s/ 356,745.38, que es mayor a cero y muestra la conveniencia de invertir en el proyecto. 
A continuación, mostramos el cuadro con los valores descritos líneas arriba, dónde se aprecian las variables de cálculo.
[image: ] Tabla 32. VAN
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia
 


7.7.3              Payback
El Payback, nos muestra el plazo requerido para recuperar la inversión que se realizó en el proyecto. Para el Payback que hemos calculado, lo hemos realizado sobre los Flujos ajustados, es decir le hemos descontado a los flujos el WACC. Al hacer los cálculos, hemos obtenido que el tiempo de retorno de la inversión es de 2 años y 04 meses. A continuación, mostramos el cuadro con los valores.
Tabla 33. Costos de Operación 
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
7.7.4              ROE
El ROE obtenido nos grafica el retorno ó beneficio financiero de nuestra inversión (fondos aportados). Este indicador se calcula empleado la siguiente fórmula: Utilidad neta entre el patrimonio Neto.
El ROE que obtuvimos para el primer año es de 27%, lo que significa que por cada s/.1 invertido, nos retornará s/.0.27. Esto implica un beneficio económico que se incrementa en el 5to año de operación y logra alcanzar el 88.31%.
7.7.5              Margen de Utilidad Neta
Se calcula considerando la utilidad neta sobre las ventas, en este ratio obtenemos 10% en el primer año. Para los siguientes años se incremente progresivamente hasta alcanzar 26.44% en el 5to año.
7.7.6              Margen de Utilidad Operativa (EBIT)
Se calcula, obteniendo la rentabilidad Operativa, sobre las ventas. En el primer año, obtenemos un EBIT de 10.3% que incrementa en el proceso y alcanza en el 5to año 37.55%.
7.7.7              ROA
Mide el retorno que producen los activos de la empresa. Es decir, la capacidad que tienen nuestros activos para generar un beneficio económico. El resultado obtenido en el ROA para el 1er año es de 18.88%, que se interpreta que la empresa obtiene por cada s/.1 invertido en activos, retorna s/. 0.188. Al final del 5to año, el ROA alcanzaría 77.43%.
CAPITULO VIII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
En este apartado, basaremos las conclusiones sobre la información de la rentabilidad y los indicadores que genera este modelo de negocio y determinar la viabilidad de su implementación. Así mismo daremos una serie de recomendaciones para alcanzar y potenciar los resultados que se han establecido como objetivos.
8.1              Conclusiones
Al finalizar el trabajo, hemos llegado a las siguientes conclusiones:
1.      Las empresas actualmente conviven con 02 sistemas de evaluación de clima laboral: Un sistema propio y el de una empresa externa, esto muestra que las ofertas actuales de este servicio no permiten a las empresas atender sus necesidades en cuánto a los resultados que requieren. Eso hace necesario, la creación de un modelo que sustituya efectivamente los paradigmas actuales de la evaluación de clima laboral.
2.      Dentro del segmento de empresas grandes y corporaciones, encontramos que el 50% de ellas, invierte y posee un plan estratégico para alcanzar mejores niveles de satisfacción y retención de talento, el otro 50% está en búsqueda de este sistema de trabajo y realiza acciones con recursos propios. Esta tendencia marca una pauta interesante sobre la necesidad de crear un nicho que atienda esta creciente necesidad.
3.      Sobre las entrevistas que logramos con diversos ejecutivos de RRHH, es inevitable la conclusión que GPTW es el principal proveedor de este servicio, pero no llega a ser totalmente satisfactorio y el valor de la medición de clima se ha ido vinculando, tendenciosamente, hacia un beneficio de “marca empleadora”, más no de satisfacción y compromiso del empleado. Es decir, usan el servicio para atraer talento, pero no han tenido mejores resultados en la retención del talento. Esta visión de los ejecutivos de RRHH, nos permite concluir que nuestro modelo logra vincular esa verdadera finalidad de la evaluación del compromiso.
4.      El mercado crecerá consistentemente, el 95% del mercado no ha sido tomado por la competencia, lo que nos permite establecer que sigue siendo un nicho en proceso de crecimiento y maduración, dándonos un amplio margen para desarrollar negocios dentro de un entorno no muy competitivo. Crecer entre 30% y 40% es viable, considerando las tendencias de crecimiento de la competencia, que actualmente sólo tiene alrededor del 1.6% de participación.
5.      Las nuevas generaciones de trabajadores se sienten cada vez más insatisfechos con los ambientes de trabajo, dado que el proceso de transformación de las empresas en Perú para adaptarse a las nuevas actitudes y tendencias laborales, ha sido un proceso lento, la competitividad en los próximos 10 años, será por la capacidad de retener y proveer experiencias a los trabajadores. Nuestro modelo, otorga una dimensión de información que permitirá a las empresas tomar decisiones para generar mayores niveles de compromiso (que se traduce en productividad) y menores niveles de rotación.
6.      Aun cuando nuestro público objetivo son las grandes empresas y corporaciones, este modelo es posible de ser asimilado por empresas medianas y pequeñas, el paradigma se adapta a empresas que buscan desarrollar mayor compromiso organizacional que incida en la productividad. La globalización y la competitividad hacen que empresas que buscan abrirse espacios en los mercados a los que pertenecen adquieran prácticas de desarrollo humano que permitan crear ambientes de trabajo colaborativo, dinámicos y productivos.
7.      La estrategia de diferenciación nos permitirá establecer distancia sobre los paradigmas de evaluación del GPTW. Y el establecimiento del precio, por debajo del principal competidor.
8.      El proyecto es viable, considerando que el VAN obtenido es positivo y alcanza un valor de S/ 356,745.38. Así mismo la Tasa interna de retorno (TIR) es de 62% que a su vez es mayor al WACC de 18%. Pero además es viable situacionalmente, dado los argumentos que hemos mencionado en este acápite.
8.2              Recomendaciones
Enumeramos algunas recomendaciones, que obtuvimos a partir de la revisión de las variables contextuales que son inherentes a este plan de negocio.
1.      Es importante generar los espacios colaborativos de clima y compromiso laboral (Seminarios, desayunos, charlas, mesas de trabajo), de tal manera que se vaya insertando la diferenciación de nuestro modelo con respecto a la competencia. De esta manera se genera una mayor claridad con respecto a lo que ofrecemos. 
2.      Hacer el seguimiento y la evaluación de la satisfacción del cliente interno es una actividad importante, de esta manera garantizamos que el servicio ofrecido se vincule siempre con la necesidad. Es relevante captar cualquier desviación entre lo que requiere el cliente y lo que ofrece nuestro sistema de evaluación de compromiso (Engagement).
3.      Los responsables de manejar las diferentes cuentas deben conocer y entender el modelo de evaluación y la conceptualización del Engagement, es vital que los que conforman la empresa puedan estar siempre en condiciones de clarificar lo que representa nuestro paradigma de medición. Las capacitaciones y la formación deben ser recurrentes. 
4.      Dado que los servicios de medición son estacionales, se realizan en el 2do trimestre del año, es necesario consolidar el servicio de consultoría, que permitirá ingresos durante el año o en todo caso potenciar los ingreses en los meses estacionales para mantener la operación. 
5.      Se recomienda evaluar modos de trabajo alternativos, creativos, como el teletrabajo, que logre ahorros en infraestructura, servicios y consumo de bienes de la empresa. Además, es necesario que la empresa pueda ser una muestra del desarrollo del engagement dentro de la organización.
6.      Para generar la comunidad del “engagement”, es viable ofrecer el servicio gratuitamente en empresas pequeñas o emprendedores, que permita a la empresa asumir un rol social de crecimiento y responsabilidad social y además adquirir información relevante sobre el mercado, perfiles de empleados, perfiles de liderazgo y otros contenidos vitales para los análisis posteriores.
7.      A nivel financiero, dado que las empresas grandes y corporaciones generan los pagos a 30 días y se extienden hasta 60, es clave poder solicitar un adelante del servicio para iniciar las operaciones, de esta manera mantener el flujo de caja en los niveles óptimos. 
8.      A nivel laboral, es factible, dado la estacionalidad del negocio, realizar contratos con flexibilidad, ya sea que todos salgan a periodos vacacionales iguales, entre otras acciones.
9.       Es importante actualizar y mejorar constantemente la plataforma de evaluación, que además de permitirnos realizar el servicio, es una plataforma de atención al cliente y que cumple una función vital de repositorio y accesibilidad de información para el cliente. Invertir en la funcionalidad de la plataforma, a fin de que permita obtener otras experiencias de servicio es una recomendación importante.
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