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RESUMEN

Las empresas que tienen una Marca Empleadora tienen impacto positivo en sus colaboradores
ya que existe un equilibrio dentro de la organizacion, una cultura organizacional atractiva,
buena relacion con los superiores, colegas o pares, poseen paquetes de compensacion
atractivos, entre otros. Las practicas en el mercado laboral han llevado a concientizar este
concepto y es por esto que se proporcionan instrumentos de medicion para evaluar el estado
actual de la organizacion y aplicar politicas de mejora para marcar una ruta hacia la Marca
Empleadora de una empresa. Con este basamento se genera el objetivo de la presente
investigacion, el cual consisti6é en desarrollar estrategias de Marca Empleadora dentro de una
empresa venezolana de consumo masivo para lograr lealtad en el cliente interno, tomando en
cuenta la aplicacion de un instrumento para evaluar la condicion actual de la empresa y en
base a los resultados aplicar las estrategias estudiadas en el benchmarking realizado. La
investigacion se realizdO mediante un tipo de disefio no experimental transeccional y de
carcter descriptivo-proyectivo. La muestra considerada fue de 245 empleados pertenecientes
a una empresa venezolana de consumo masivo de una poblacion de 673 empleados
pertenecientes a cinco sedes de la empresa. El tipo de muestreo fue probabilistico, aleatorio y
simple, y se utiliz6 como instrumento de recoleccién de datos una encuesta, basada en un test
de atractivo organizacional, EmpAt y una escala de la Employee Net Promoter Score (eNPS)
basada en la lealtad del cliente interno. Los resultados demostraron que existe lealtad por parte
de los colaboradores de la empresa, con lo cual de acuerdo a la eNPS son promotores de la
misma ante terceros lldmese clientes, potenciales colaboradores y grupos de interés; sin
embargo, con base a preguntas abiertas de la encuesta fue posible ofrecer una propuesta a la
organizacion para potenciar su marca empleadora. Esta investigacion sera de utilidad para las
empresas que, podran conocer y estar conscientes de sus propias necesidades y el potencial
que tienen al lograr ser una marca empleadora y destacarse de otras organizaciones.

Palabras claves: Marca Empleadora, EmpAt, Net Promoter Score, Lealtad, Cliente Interno.



INTRODUCCION

Planteamiento del problema

La marca empleadora (ME), mejor conocida por el término anglosajon Employer Branding
es un concepto desarrollado por los autores Tim Ambler y Simon Barrow (1996). Ellos
definen dicho concepto como: “un paquete de beneficios funcionales, econdémicos y

psicologicos proporcionado por el empleo identificado con la empresa empleadora” (p. 187).

Con el pasar del tiempo y mejorando las practicas, otros autores han definido este concepto
con aproximaciones vinculadas a la actualidad. Sullivan en el 2004 afirma que la marca
empleadora es una estrategia a largo plazo para gestionar las percepciones, que, sobre la
organizacion, pueden tener los colaboradores de una empresa y los posibles candidatos. Dicha
estrategia permite que se potencien las areas de reclutamiento, retencién y la gestion de la
productividad. Como resultado se obtiene un aumento de exposicién y reputacion de la
organizacion. Esta buena reputacion solo se construye una vez que se crean estrategias que
permitan como fin Gltimo lograr y mantener lealtad en el cliente interno para que luego estos

se conviertan en embajadores de la marca.

Los empleados hoy en dia, no se conforman solo con el hecho de tener un trabajo y una
remuneracion directa, se preocupan cada vez mas por el sentido de su trabajo, cultura y
sentimiento de productividad en su empleo. Es aqui donde la lealtad entra en juego, ya que las
organizaciones deben ir mas alld e invertir en la fidelidad de sus empleados como via para

retener y motivar al talento.

La lealtad se define como: “una actitud positiva que hace que los clientes tengan una

preferencia consistente por una marca sobre todas las de la competencia en una categoria de



producto” (Pride & Ferrel, 2012). Esta es una definicion enmarcada dentro del contexto del
mercadeo, sin embargo, sustituyendo los clientes por los colaboradores y la marca por la
organizacion, encajaria dentro del contexto de recursos humanos. Al crear una ME aumenta la
lealtad de los colaboradores, permite entender qué es cultura organizacional y qué no es. Por
otra parte, la propuesta de valor que ofrece la empresa a los empleados es la que va a

determinar el nivel de lealtad que pueden llegar a tener el cliente interno con la organizacion.

Michel Das (2017) fundador de Brand Ambassador Club, consultora de Recursos Humanos
dedicada a la puesta en marcha de estrategias de marca empleadora o employer branding,
describe que el mundo empresarial va a experimentar cambios radicales en los proximos anos

debido a tres grandes razones: la digitalizacion, cambios demograficos y cambios culturales.

La digitalizacion y las redes sociales juegan un papel importante para la organizacioén ya
que es una nueva forma para que la misma se encuentre hiperconectada. Su importancia viene
desde el aspecto comercial hasta la gestion, desde una perspectiva de ME ya que se debe
fomentar el uso de las redes sociales corporativas como una politica de retencion de talento.
La digitalizacion es uno de los factores por la cual surge el cambio cultural. La cultura de la
nueva generacion, los millennials, quienes formaran gran parte del mercado laboral, tenderan a
rechazar organizaciones que se encuentren poco adaptadas a la digitalizaciéon, con una

estructura fuertemente jerarquica y jornadas de trabajo rigidas (Das, 2017).

Lo anterior tiene su razén en los cambios demograficos que, segin predicciones del
Instituto de Mayores y Servicios Sociales de Espania (2014), indican que para el 2040-2050 la
generacion de baby boomers dejara una brecha en el mercado laboral ya que muchos estaran
jubilados. Por lo cual las empresas deben aplicar estrategias para reclutar a los millennials, al
lograr que sus organizaciones sean atractivas y cumplan con las expectativas requeridas por
esta nueva generacion que pretenderd asumir las vacantes de los antiguos empleados. Asi
pues, surgird la guerra de talentos entre las organizaciones para reclutar, retener y motivar al
mejor talento del mercado laboral donde entra en juego el empleo de las estrategias basado en

la ME para obtener dichos talentos dentro de la organizacion (Das, 2017).
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Lo anterior es reforzado por Lizz Pellet, experta en cultura organizacional, quien considera
que las empresas que quieran atraer a los millennials tendran que salir de su zona de confort
para poder atraer, retener y repeler a dicha generacion. Es por ello, que las organizaciones se
han visto obligadas a emprender nuevos métodos como lo es la ME (J. Walter Thompson

INSIDE, 2008).

La consultora Deloitte (2017) realiza un estudio anual sobre los millennials para
comprender la perspectiva que tienen sobre las organizaciones y cudles son las caracteristicas
que buscan en el trabajo y su motivacion para ser leales a la empresa. Dicho estudio obtuvo las
siguientes conclusiones:

e El 65% de los encuestados prefieren un trabajo permanente a tiempo completo a
trabajar por cuenta propia o como un consultor.

e En cuanto a la flexibilidad en el trabajo el 67% indica que tiene impacto positivo en el
trabajo, el 66% piensa que mejora el estado de salud y la felicidad, el 65% siente un
mejor balance vida - trabajo y también sefialan que la flexibilidad incrementa el nivel
de compromiso con la organizacion.

e El 77% se ha involucrado en voluntariados, donaciones periddicas, entre otros.

Con miras al futuro, la encuesta de Deloitte toma en cuenta el impacto que tendra la
Generacion Z, aquellos que actualmente tienen 18 afios o menos, en el mercado laboral y
coémo los millennials piensan que pueden ser su impacto en el desempefo del trabajo. La ME
puede funcionar como estrategia para motivar, retener y lograr la lealtad de estas generaciones
dentro de las organizaciones cuando éstas desarrollan propuestas de valor mas atractivas.
Varia entonces, no solo la manera de ver a las personas sino también la manera en que se
reclutan, seleccionan, capacitan, retienen y motivan. Esto ha derivado distintas
aproximaciones de como implementar nuevas estrategias de la gestion del talento ya que de

esto depende el éxito de la organizacion.
Por lo expuesto anteriormente las organizaciones han decidido aplicar estrategias de ME.
Esta estrategia no solo se basa en la mejora de la remuneracion, compensacion o capacitacion

de los colaboradores sino mas bien como la mejora de un todo en conjunto ya que cada
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aspecto de la organizacion afecta en la calidad de vida que tenga el colaborador dentro de la
empresa. Esta es una funcion que se ha atribuido a Recursos Humanos, sin embargo, requiere
de un equipo multidisciplinario conformado por las areas de Comunicacion Corporativa,

Mercadeo y Recursos Humanos (Iglesias, 2012).

Para el desarrollo efectivo de una estrategia de ME se debe tomar en consideracion el
ambiente laboral, la relacion con el jefe, salario emocional, liderazgo, valores, la identidad
corporativa, lealtad, motivacion y retencion. Como consecuencia de una ME exitosa, aumenta
la productividad general de la fuerza de trabajo, la cantidad y calidad de los posibles

empleados y se reduce la tasa de rotacion de los trabajadores (Randstad, 2016).

Gracias a la situacion actual de Venezuela, las organizaciones pueden presentar un
panorama distinto al de otros paises, ya que esta afectada por aumentos constantes de salario
minimo y un alto porcentaje de inflaciéon que se incrementa constantemente. PGA Group,
consultora de Recursos Humanos en Venezuela, realiza estudios salariales y de compromiso
organizacional en las empresas venezolanas. La autora Morales (2016) escribidé un articulo
para la revista Business Venezuela donde refleja los resultados del estudio mencionado
anteriormente indicando que para mayo del 2016:

e FEl 98% de las empresas estd adelantando alguna accidén para incrementar el
compromiso y la motivacion de sus trabajadores y el 70% realiza estas acciones con
frecuencia e intensidad, pero solo el 51% de las organizaciones tiene una estrategia
clara de recursos humanos para lograrlo.

e El 63% de las empresas promueve condiciones para la motivacion y compromiso del
capital humano y el 59% realiza acciones concretas para lograrlo, pero solo el 41% de
las organizaciones reconoce que verdaderamente estdn tomando accién para mejorar su
clima.

e Mas del 70% de las empresas consultadas consideran el compromiso y motivacion de
los trabajadores como una de sus principales preocupaciones, sin embargo, solo el 54%
percibe que sus trabajadores estdn motivados y solo el 57% considera que estan

comprometidos.
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Para medir el compromiso organizacional, dicho estudio tomo en cuenta cinco elementos
de los cuales se obtuvo los siguientes resultados:

e El 71% de las empresas considera que su talento humano realiza aportes para buscar
soluciones.

e El 64% considera que sus colaboradores se sienten identificados con la organizacion.

e El 62% percibe que estan satisfechos con los logros de la empresa, el 55% considera
que ofrecen apoyo ante cambios.

e Solo el 35% observa que los trabajadores se modelan en funcioén de la mision, la vision

y los valores de la organizacion.

Este estudio refleja que a pesar que muchas empresas estdn conscientes de la importancia
del compromiso y motivacion de sus trabajadores, muy pocas lo han logrado ya que no tienen
el conocimiento y herramientas suficientes para realizarlo. Por lo tanto, con este estudio se
evidencia la importancia de aplicar nuevas estrategias para el manejo del capital humano en
cuanto a la motivacion, la retencion y el ambiente laboral para que las empresas logren ser

marcas empleadoras, ya que las organizaciones que no se reinventen perderan rentabilidad.

Para esta investigacion se ha elegido una corporacion venezolana que ha sido sustentable al
pasar de los afios. Es una empresa de consumo masivo que empez6 hace mas de 100 afios
vendiendo un solo producto hasta contar hoy dia con méas de 800 productos de consumo
masivo, que se ha colocado en un nicho de mercado en donde compite con otras empresas del

ramo como son las Empresas Polar y las transnacionales como Nestlé y Unilever.

La organizacion elegida cuenta con un modelo de gestion del talento humano. Esto ha sido
posible, en gran parte, gracias a su liderazgo y su metodologia de gestion del talento humano
basada en un modelo de competencias a través de una filosofia de coaching, donde su gente es
considerada como el principal activo y es por ello que le brindan la autonomia necesaria para

maximizar su potencial (Empresa venezolana de consumo masivo, 2017).

En virtud de todo lo anteriormente expuesto, surge como pregunta de investigacion para el

presente estudio la idea de desarrollar una estrategia para implementar dentro de las
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organizaciones que quieren mejorar la retencion, motivacion y lealtad de sus colaboradores, en

una empresa venezolana de consumo masivo.

La mencionada pregunta indagara: ;Cual seria una estrategia mejorada de marca
empleadora para la empresa venezolana de consumo masivo que permita lograr la lealtad del

cliente interno con la empresa?

Para responder dicha pregunta se requiere resolver las siguientes interrogantes:
1. ;Conocer como la empresa venezolana de consumo masivo relaciona el concepto de
marca empleadora con las practicas de su empresa?
2. ;Cuadles buenas practicas pueden ser empleadas para mejorar la marca empleadora en
la empresa venezolana de consumo masivo?
3. (Cuales son las propuestas de mejora de marca empleadora para la empresa venezolana

de consumo masivo?

Objetivos

A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos para la presente

investigacion.

Objetivo general.

Desarrollar estrategias de marca empleadora dentro de la empresa venezolana de consumo

masivo para lograr lealtad en el cliente interno.

Objetivos especificos.

1. Diagnosticar las practicas de la empresa en relacion al concepto de marca
empleadora
2. Compendiar mediante un benchmarking las buenas practicas de marca empleadora

en EEUU, Europa y Latinoamérica.
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3. Formular propuestas de mejora de la marca empleadora para la empresa venezolana
de consumo masivo objeto de estudio.
4. Validar propuesta de marca empleadora para la empresa venezolana de consumo

masivo con informantes claves.

Justificacion de la investigacion

En los ultimos afios se ha cambiado el enfoque de la gestion humana en las organizaciones
y ahora se centran en el disefio de un sistema integrado de actividades relacionando a las
personas con la organizacion laboral y asi asegurar la utilizacion eficaz y eficiente del talento
para alcanzar los objetivos estratégicos de las empresas (Macias & Aguilera, 2012). En el caso
venezolano, uno de los mayores desafios que presentan las organizaciones es la atraccion,
motivacion y retencion del mejor talento. Debido a la situacion econdmica que atraviesa el
pais, una indeseada contratacion o relacion con el cliente interno puede repercutir de manera
negativa en el negocio. El principal desafio al que se enfrentan las organizaciones es disefiar
politicas de compensacion atractivas para retener al personal que tiende a rotar o emigrar
debido al entorno de inflacion siendo la fuga de talentos la mayor preocupacion de las

empresas (Culshaw, 2014).

En este sentido, las empresas venezolanas deben buscar otros métodos aparte de la
remuneracion financiera, para poder retener el talento dentro de las organizaciones y es asi
como al implementar estrategias de ME se logra la lealtad en el cliente interno. Esto se
convierte en una ventaja competitiva al ser una empresa con una ME que la diferencia de sus

demas competidores (Sullivan, 2004).

Segun el estudio de Randstad (2016), empresa lider en servicios de recursos humanos,
concluyo:
e El 84% de trabajadores dejarian su empleo actual para trabajar en una empresa con una
buena imagen empleadora.
e Al tener una buena estrategia de Employer Branding o ME, los costos laborales se

reducen en un 10%.
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e Larotacion se reduce en un 28% en empresas con una s6lida imagen empleadora.

e FEl costo de contratacion es un 46% menor en compaifiias con una atractiva ME.

Como se constato en la revision de la literatura, los estudios al respecto son de reciente data
y estan enfocados en el andlisis de la situacion en distintos paises. La pretension de la presente
investigacion, es abordar el tema desde la situacion actual de Venezuela y con miras a
involucrar nuevas estrategias de recursos humanos para potenciar las organizaciones y que

estas sean competitivas internacionalmente.

La investigacién permitio disefar estrategias basadas en la ME y realizar una serie de
recomendaciones que se traduzcan en mejoras organizacionales para lograr lealtad en el
cliente interno de la empresa. Para el disefio de las estrategias se tomaron en cuenta las
siguientes variables: ambiente laboral, innovacioén en productos y servicios, la relacion con el
jefe, identidad corporativa, liderazgo, compensacion total, estabilidad y seguridad laboral, plan
de carrera, reconocimiento, autoestima, confianza, desarrollo organizacional, responsabilidad
social empresarial, cultura organizacional, comunicacion, balance de vida — trabajo y lealtad

en el cliente interno (Randstad, 2016).

El estudio se realiz6 en una empresa venezolana de consumo masivo que ha permanecido
en el mercado por mas de un siglo a pesar de las dificultades que se presentan por la crisis del
pais. Al ser una empresa de gran impacto en Venezuela, se considera oportuno aplicar las

estrategias de ME para que asi las demds organizaciones nacionales puedan seguir el ejemplo.

Alcance y limitaciones

La investigacion se delimit6 al disefio de estrategias de ME dentro de una sola empresa de
consumo masivo, para lograr la lealtad en el cliente interno. La metodologia y conclusiones
podréan ser extrapoladas a otras organizaciones que quieran desarrollar una estrategia de ME.

Este estudio se realiz6 en el lapso de enero a septiembre del 2018.
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Se puede dividir el disefio de una estrategia de ME en dos fases. La primera es interna
donde se aplican estrategias dentro de la organizacion para crear la lealtad de los
colaboradores, creando motivacion y retencion. La segunda es externa donde los
colaboradores, por la lealtad que le tienen a la empresa, empiezan a ser embajadores de la
organizacion, atrayendo a potenciales colaboradores para que conozcan la organizacion y su

trayectoria como ME.

Para efectos de este estudio so6lo se tomd en cuenta la primera fase interna donde se
investigd al cliente interno y luego se desarrolld una estrategia de ME dentro de la empresa

venezolana de consumo masivo.

En cuanto a la empresa venezolana de consumo masivo para efectos de este estudio, se
tomo en cuenta cinco de sus sedes las cuales son: CEDIS Aragua, CEDIS Regiones, oficinas

Chuao, planta MCC, y planta Turmero.

Consideraciones éticas

A fin de dar cumplimiento efectivo a los objetivos de la presente investigacion, se
establecieron y reconocieron consideraciones éticas. En este sentido se reafirmo el
compromiso a:
e Citar todo el contenido seglin las normas APA, por lo que sdlo se revisod textos de
fuentes confiables.

e Utilizar datos de la manera més objetiva, es por esto que los datos fueron debidamente
levantados y tratados, sin manipulacion con la intencion de sesgar los resultados.

e Hacer uso de la informacién confidencial de manera prudente, en los casos pertinentes

se protegieron las fuentes bajo el criterio de confidencialidad.

De igual manera hacemos constar que conocemos y trabajamos seguin el codigo de ética

establecido en la empresa venezolana de consumo masivo.
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Esta investigacion acogi6 los principios esbozados en el Plan Estratégico de la Universidad
Catolica Andrés Bello (UCAB, 2013):
o Utilitas: el presente trabajo tiene dimension practica y estd enmarcado en el valor de la
excelencia comprobada.
o lustitia: sin lugar a dudas el objeto del estudio trasciende el &mbito meramente tedrico
en busca de generar recomendaciones que potencien las industrias privadas del pais.
e Humanitas: esta dimension hace parte de la justificacion del proyecto, en virtud de no

s6lo  beneficiarnos a  nosotros sino también a todo el planeta.
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CAPITULO L.
MARCO TEORICO

Antecedentes de la investigacion

A continuacion, se ofrece una resefia de las investigaciones que han tratado el tema de la
marca empleadora por lo cual ofrecieron aportes tomados a consideracion para el presente

trabajo de grado.

La primera investigacion corresponde a una tesis doctoral de la Universidad Complutense,
elaborada por Almudena Rodriguez en el 2012, titulada: Employer branding: un estudio sobre

la construccion de la marca del empleador (Rodriguez, 2012).

La investigacion tuvo como propdsito conocer y analizar como se comportan los
componentes principales del proceso de construccion de la marca del empleador. El objetivo
de la investigacion fue el de identificar los factores mas importantes que componen el proceso
de Employer Branding o ME. Para esto, los autores realizaron un estudio de la literatura

proveniente de diferentes autores (Rodriguez, 2012).

Asi mismo se tratd de una investigacion cualitativa y exploratoria que utilizé herramientas
de recogida de datos como entrevistas, focus groups e investigacion y analisis documental. El
estudio fue realizado en una entidad financiera espafiola con sedes en varios paises por ser una
multinacional. Esto permitié conocer como manejar las encuestas cuando las organizaciones

tienen diferentes sedes como es el caso del objeto de estudio de esta investigacion.



La siguiente investigacion corresponde a otra tesis doctoral de la Universidad de
Manchester, presentada por Hendriatta Wong en el 2014, titulada: The influence of employer

branding on employee performance (Wong, 2014).

Esta investigacion tuvo como objetivo estudiar si la marca empleadora “influye en el
comportamiento laboral de los empleados y mejora la capacidad de los empleados para
contribuir con la productividad, efectividad y competitividad de la organizacion” (Wong,
2014, p. 8). Este fue evaluado en el contexto de una de los mejores empleadores de Canada. El
estudio responde a las siguientes interrogantes: ;Cudles son los factores presentes en el
contenido y la entrega de las promesas de la marca del empleador y como podrian influir en el
rendimiento del empleado? ;Qué influencia tiene el nivel percibido de la marca empleadora
por parte de los empleados en su nivel de ciudadania organizacional y desempefio de tareas?

Ademas, Wong (2014) realiz6 una prueba piloto a través de un analisis cualitativo.

Este estudio brindd apoyo a la investigacion ya que en ella se definieron los beneficios que
utilizan las empresas reconocidas en Canadd en materia de ME y cudles son sus buenas
practicas. Estos datos sirvieron para el disefio de la estrategia de ME luego de analizar los

resultados del estudio realizado en la empresa venezolana de consumo masivo.

Esta investigacion corresponde a una tesis de magister de la Universidad de Santiago de
Chile, presentada por Macarena Liu en el 2015, titulada: Marca empleador y atractivo

organizacional (Liu, 2015).

La investigacion tuvo como relevancia estudiar la tendencia actual en cuanto a la
valoracion de atributos de la ME para que las organizaciones a través de esta estrategia puedan
desarrollar y comunicar una propuesta de valor unica para sus clientes internos, los empleados.
Liu (2015) autor de la investigacion, comentd6 “que los esfuerzos dirigidos en las
organizaciones significardn menores costos y una mayor efectividad en la atraccion y

retencion de talentos” (p. 7).
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La autora realizo un estudio de caricter cuantitativo en una poblacion de jovenes
profesionales. El método de recoleccion de datos utilizados fue una encuesta administrada por
internet. El muestreo que se utilizé fue no probabilistico por cuotas basado en la experiencia
del investigador (Liu, 2015). Los resultados arrojaron que la primera razén por la cual escoger
trabajar en una empresa va a depender de su ambiente dindmico y creativo ademas de los

constantes retos laborales.

La investigacion consistid en una primera etapa de caracter exploratorio con revision de la
literatura en temas de marca empleadora, atractivo organizacional, marketing interno, entre
otros. La segunda etapa fue corroborar las hipdtesis planteadas a través de una escala de Likert

de siete puntos sobre el atractivo organizacional.

La siguiente investigacion corresponde a tesis de magister en la Universidad de Liverpool,
presentada por Oluwasola Adelyemi en el 2014, titulada: The relevance of employer branding
in attracting and retaining employees in Nigeria’s brewery industry (a case study of nigerian

breweries plc, Ota brewery) (Adelyemi, 2014).

Es un estudio de investigacion sobre la relevancia y el papel de la ME para la atraccion y
retencion de los empleados de la Ota, una industria cervecera en Nigeria. El estudio se realizo
a través de unos cuestionarios administrados por el personal senior y junior de dicha empresa.
Los datos recopilados se analizaron a través de la estadistica descriptiva concluyendo que la

ME puede influir en la decision del empleado de unirse y quedarse en la organizacion

(Adelyemi, 2014).

Esta investigacion comprobo la hipotesis que la ME es un factor que influye al momento de
pertenecer a una organizacion y especifica cuales son los parametros con mayor importancia
que se deben tomar en cuenta para esta nueva investigacion al momento de desarrollar una

estrategia de marca empleadora.
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La tultima investigacion corresponde a una tesis de pregrado del Instituto Tecnologico de
Buenos Aires, elaborada por Marcos Bargalld en el 2011, titulada: Net Promoter Score, el

pardmetro clave para la medicion de la fidelidad (Bargallo, 2011).

El trabajo se baso en el indice de Promotores Neto (NPS del inglés Net Promoter Score), un
método innovador, para medir la fidelizacion del cliente en el contexto bancario argentino. Se
describe las dimensiones del disefo, el desarrollo especifico e implementacion de dicho

método (Bargallo, 2011).

El Net Promoter Score es el sistema que se utilizé en la investigacion para medir la lealtad
de los empleados de la empresa venezolana de consumo masivo. La simplicidad de la
puntuacioén permite que sea facil de implementar la herramienta a la poblacion seleccionada.
El autor recomend¢ la realizacion de una encuesta con preguntas que complementen al NPS,
sin saturar la encuesta, para conocer a mayor profundidad la eleccion del empleado y luego

poder crear estrategias y tomar acciones al respecto.

Marca Empleadora

El concepto de ME surge fundamentalmente del area de mercadeo enfocado en el
desarrollo de marca de un producto considerado como un proceso mediante el cual las
empresas crean valor en su producto para obtener ventaja competitiva y diferenciarse de las
demds marcas en el mercado (Barrow & Mosley, 2005). Pero recientemente, empresas
consultoras en el drea de Recursos Humanos han comenzado a aplicar este concepto a dicho
departamento. Es decir, asi como un producto se vende en el mercado por una fiel clientela, a
través del valor que le generan, de la misma manera, las empresas pueden aplicar esta filosofia
para atraer y retener al mejor talento a través de una ME y destacar el posicionamiento de su

empresa como empleador (Blasco, Rodriguez, & Fernandez, 2014).
Mucha de la informacion sobre el concepto de la marca empleadora no proviene de

articulos cientificos en el sentido estricto de la palabra ya que es un concepto mas aplicado y

entonces esto ha surgido por las mismas organizaciones, firmas consultoras de renombre
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internacional como Brand Ambassador Club, Combo Agency y Talent Clue, por tal razon

mucha informacidn que se encuentra en esta investigacion proviene de estas fuentes.

Los pioneros en utilizar este concepto enfocado en el area de RRHH fueron Ambler y
Barrow (1996) definiéndolo como “un paquete de beneficios funcionales, econdémicos y
psicologicos proporcionado por el empleo identificado con la empresa empleadora” (p. 187).
Mas adelante, Sullivan (2004) la defini6 como una “estrategia especifica a largo plazo para
poder gestionar la conciencia y percepciones de los posibles y actuales empleados, asi como

los demas grupos de interés relacionadas con una empresa en particular” (p. 1).

Al ser un término relativamente nuevo, no existe una definicion oficial y muchos autores la
definen de maneras distintas. Por lo tanto, Wong (2014) en su tesis The Influence Of
Employer Branding On Employee Performance, define dicho concepto recogiendo los

aspectos que tienen en comun las distintas definiciones por diversos autores:

La Marca Empleadora es holistica por naturaleza, destinada a crear y mantener una
‘experiencia laboral total’ que sea distintiva y deseable para los empleados. La
esencia de la marca debe incorporar actividades de trabajo relevantes e
identificables para los empleados estando alineada la experiencia interna de los
empleados con la imagen de la marca externa y el mensaje que se transmite a los
aspirantes y grupos de interés. Dicha esencia debe incluir también sus valores y
culturas como definir los atributos que significan ‘lo que realmente es’ y la
‘manera de hacer las cosas aqui’. La esencia de la marca puede ser interpretada

como su propia identidad (Wong, 2014, p. 32).

Barrow y Mosley (2005) destacan que la ME no se trata solo de transferir un mensaje sobre
la personalidad de la organizaciéon como el mejor empleador, sino que también se basa en
adaptar las técnicas del marketing para atraer, motivar y retener a los empleados, adquiriendo

de esta manera una relacion emocional entre el empleador y empleado.
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Michiel Das (2017), fundador de Brand Ambassador Club, distingue nueve caracteristicas
fundamentales, como se muestra en la Figura 1, que deben ser incluidas en cualquier estrategia

de ME.

wzaalracut(,::paew'ateglzade
EMPLOYER BRANDING

Estrategia Empleador Exitoso (0

Definicion del publico objetivo

Identificacion de los stakeholders

Andlisis de la situacion actual

Andlisis interno [empleados] y externo [candidatos]

Andlisis de la sifuacion deseada

En colaboracion con Marketing, Comunicacion y la Direccion

Definicidn de los objetivos

Atraccion, motivacion o refuerzo de la Marca Empleadora

EVP (Employee Value Proposition)

Atraccion, motivacion o refuerzo de la Marca Empleadora

Canales de comunicacion

Comunicacion interna y externa

Acciones internas

Objetivo: convertir los empleados en embajadores

Acciones externas

Objetivo: transmitir la imagen de empleador atractivo

Monitorizacién y evaluacion

PSP000003

Elaborado por @MichielDas
www.brandambassadorclub.com

Figura 1. Nueve pasos para una estrategia de ME

Fuente: Michael Das (2017).
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Das (2017) las describe de la siguiente manera:

1.

Definicion del publico objetivo: hay que tener bien claro quiénes son nuestros grupos
de interés, a quienes van dirigidas nuestras acciones. A un nivel interno, los empleados
deben ser el enfoque de la estrategia.

Andlisis de la situacién actual: se debe analizar la imagen actual que tienen los
empleados de la empresa a través de encuestas directas, estudios de la cultura, entre
otros.

Andlisis de la situacion deseada: en colaboracion con los departamentos de marketing,
comunicacion y direccion, se deben de empezar a definir los cambios o mejoras
necesarios en la empresa para ser una ME.

Definicion de los objetivos: definir los objetivos a corto y largo plazo. Las acciones
dependeran de si el objetivo consiste en atraer a nuevos empleados, retener y motivar a
los actuales o reforzar la ME en general.

Propuesta de valor del empleado (EVP): consiste en responder a la pregunta: “;Por qué
deberia trabajar en vuestra empresa, y no irme a la competencia?”’. Es el centro de la
estrategia ya que alrededor de ella se construirdn las acciones y comunicaciones.
Canales de comunicacion: utilizar canales de comunicacion para que el mensaje llegue
con mayor facilidad a la totalidad del publico objetivo. A nivel interno puede ser via la
intranet, reuniones o revistas internas.

Acciones internas: se debe de involucrar a los empleados para aumentar su motivacion
y retencion y asi convertirlos en los mejores embajadores de la marca.

Acciones externas: se trata de transmitir a todos los clientes externos una imagen de
empleador atractivo.

Monitorizaciéon y evaluacion: es muy importante medir el impacto y evaluar las

acciones constantemente.

Propuesta de valor al empleado.

La propuesta de valor al empleado o PVE es el conjunto de atributos, beneficios,

compensaciones y oportunidades que una organizacion en particular le ofrece y a la vez son

identificados por sus actuales y potenciales empleados a cambio de su productividad, tiempo y

energia (Goncer, 2014) y (Corporate Leadership Council, 2006). Refleja el significado de la
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compafiia y lo que significa ser parte y trabajar para ella, diferenciandola de la competencia.
Responde concretamente a la pregunta “;Por qué deberia trabajar en vuestra empresa, y no

irme a la competencia?”’ (Das, 2016).

Los autores Botha, Bussin y De Swardt (2011) complementan esta definiciéon al mencionar
que estos atributos y beneficios motivan a los candidatos propensos a unirse a la empresa y a
los actuales candidatos a quedarse en la misma. La PVE es la promesa del empleador hacia sus
actuales y potenciales colaboradores. “Una «promesa» explicita, solida, fuerte y diferencial
aumenta, sin duda alguna, la capacidad de una organizacién para atraer, comprometer y
motivar al talento” (Aguado & Jiménez, 2017, p. 38). La redaccion y presentacion debe ser
unica y creativa para llegarle a los distintos grupos de interés de una manera personal e

individual.

La PVE se compone de cinco dimensiones principales: el ambiente de trabajo y la afiliacion
(valores, cultura, calidad de colegas, gerentes y lideres); contenido del trabajo, incluyendo qué
tan desafiante es el trabajo en si, y el equilibrio entre vida laboral y personal; beneficios que
incluyen el desarrollo como profesional y la proyeccion de carrera (premio financiero
indirecto); y la remuneracion (premio financiero directo) (Botha, Bussin, & De Swardt, 2011).
Esto se complementa con la teoria de Alles (2005) quien manifiesta que el ser humano
necesita que sus necesidades sean satisfechas en cinco aspectos esenciales: necesidades

fisioldgicas, seguridad, sentido de pertenencia, estima y desarrollo del potencial.

Segliin Aguado y Jiménez (2017) para lograr atraer y generar lealtad en el mejor talento de
la organizacion, la PVE debe cumplir con las siguientes caracteristicas:
e Alineacion con el negocio: los atributos sefialados en la propuesta de valor deben ir en
la misma direccion que las metas y objetivos del negocio.
e Relevante: la PVE debe enfocarse en los aspectos considerados como mas importantes
para la totalidad de su grupo de interés, tanto los actuales como los potenciales.
e Real: se debe de conocer la realidad de la compaiiia sobre lo que verdaderamente

puede ofrecer y prometer a corto y largo plazo para asi no generar decepcion ni falsas
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expectativas en los empleados. Se trata de conseguir el punto medio entre los valores
de los colaboradores y lo que realmente puede ofrecer la compaiiia.

e Diferencial: Destacar las vivencias del dia a dia de la compafiia que lo diferencia de la
competencia.

e Memorable: la propuesta debe ser corta, basada en maximo tres ideas fundamentales
para asi tener el impacto deseado y facilitar la asociacion y el reconocimiento de la

marca.

Crear una buena PVE es fundamental para la organizacion ya que entorno a ella gira toda la
estrategia de ME para atraer y motivar al cliente tanto interno como externo (Aguado &
Jiménez, 2017). Para establecer una ME la propuesta de valor para los empleados tiene que ser
diferente, relevante y convincente (Minchington B. , 2006) y (Moroko & Uncles, 2008). Para
atraer, retener y comprometer a los colaboradores existentes la PVE debe resonar con los
empleados en cuanto a sus valores, creencias, prioridades y necesidades, al igual que
caracteristicas que marquen diferencias con empresas competidoras y solidifique la buena
reputacion que tenga la organizacion como una marca empleadora (Moroko & Uncles, 2008) y

(Corporate Leadership Council, 2006).

Atractivo organizacional.

El Atractivo Organizacional es definido por los autores Berthon, Ewing y Hah (2005) como
“los beneficios que un empleado imagina o prevé que tendra al trabajar en una determinada
empresa”. En el mismo orden de ideas, Aiman—Smith, Bauer y Cable (2001) definen el
atractivo organizacional como “una actitud o afecto positivo general expresado hacia una
organizacion y hacia la visualizacion de la organizacion como una entidad deseable con la que
iniciar algun tipo de relacion” (p. 221). Esto significa que mientras mds atractivo sea la
organizacion para los actuales y potenciales empleados, mas fuerte y potente sera la ME de la

organizacion.
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Lealtad del cliente interno.

Pride y Ferrel (2012) definen la lealtad como: “una actitud positiva que hace que los
clientes tengan una preferencia consistente por una marca sobre todas las de la competencia en
una categoria de producto” (p. 204). Si bien parece una definiciéon de mercadeo, también se le
puede aplicar a los recursos humanos al sustituir clientes por colaboradores y marca por
organizacion. Es decir, una actitud positiva que hace que los colaboradores tengan una

preferencia consistente por una organizacion sobre todas las de la competencia.

La lealtad del cliente interno es “la medida en que el empleado se identifica con la
organizacion y desea continuar participando activamente en ella [...] es una medida de la
disposicion del empleado a quedarse en la empresa en el futuro” (Newstron, 2003, p. 221).
Implica cumplir con un compromiso que va mas alla de lo habitual, que sigue estando presente
aun en situaciones dificiles. El grado de involucramiento que los colaboradores tienen con la

mision y cultura de la organizacion afecta directamente a la productividad (Randstad, 2015).

Un objetivo universal de toda empresa es atraer la mayor cantidad de cliente, pero lo que es
mas importante y retador aun es la funcion de mantenerlos, es por ello que las empresas deben
desarrollar estrategias creativas para el logro de dicho objetivo logrando, de la misma manera,
lealtad en los colaboradores. “Los empleados pueden ser leales a un jefe que los ha ayudado y
valorado, a un gerente que reconoce su valor y se los hace saber, o a los compaiieros de trabajo

con quienes ha estrechado vinculos de confianza” (Randstad, 2015, p. 5).

Fuscaldo (2014) considera que hoy mas que nunca las empresas se deben esforzar en lograr
lealtad en sus grupos de interés y es por ello que plantea cinco maneras universales de
lograrlo:

e Mostrarles a todos tus empleados tu lealtad: para poder tener empleados leales, primero
todos los ejecutivos, desde la baja gerencia hasta la junta directiva y presidencia, deben

mostrar su lealtad a través de acciones cotidianas en el dia a dia del trabajo.
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e Crear proposito a la empresa y gritarlo en todos sus rincones: el empleador debe transmitir
su mensaje de manera constante que incluya el proposito de la empresa, la razén de ir a
trabajar todos los dias y para qué esta construyendo la empresa.

e Saber qué es lo que més les importa a tus empleados: el empleador debe descubrir qué es
lo que mas desean sus empleados y si estd dentro de lo razonable, otorgaselo. Tres formas
efectivas para mantener a los empleados leales son: ofrecer bonos a los empleados de alto
rendimiento, proporcionar un ambiente de trabajo comodo y estimulante y alentar a los
empleados a compartir sus ideas y opiniones.

e Los empleados son, ante todo, personas: los empleados se deben de sentir respetados y
entendidos, para ello, los empleadores deben de preocuparse por su bienestar y
verdaderamente escuchar sus problemas y preocupaciones.

e Estar abiertos a cambios y nuevas ideas: las empresas deben de estar abiertos a los
cambios y nuevas ideas para poder progresar, dandole la oportunidad a sus empleados a

participar en dichos cambios y hacer sugerencias.

Muy pocas compaiiias pueden lograr o mantener una alta fidelidad del cliente sin un equipo
de empleados leales y comprometidos con la misma. Los empleados leales estan
entusiasmados con su trabajo y su compaiiia. Su entusiasmo es contagiado a los demas
compafieros de trabajo y clientes externos. Los empleados promotores son enérgicos,
entusiastas y proporcionan una mejor experiencia para los clientes, mejorando la
productividad y fomentando un ambiente de trabajo donde los empleados se sienten a gusto y
se producen ideas creativas e innovadoras para la mejora de productos, procesos y servicios

(Net Promoter System, 2017).

Motivacion laboral.

Segun Stephen Robbins y Judge (2009) la motivacion “son los procesos que inciden en la
intensidad, direccidn y persistencia del esfuerzo que realiza un individuo para la consecucion
de un objetivo” (p. 175). La intensidad se refiere a la energia que tiene la persona en el intento

de lograr un objetivo. El esfuerzo debe ser persistente y perdurable en el tiempo y tanto el
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esfuerzo como la energia deben ir en la misma direccion que el resto de la organizacidon para

asi lograr las metas propuestas.

El autor Daniel Pink (2009) sefiala que hay que cambiar el sistema operativo motivacional
de las organizaciones, donde se fomente la motivacion intrinseca, es decir, la realizacion de
tareas por razones mas personales. Para ello, Pink se basa en tres elementos: la autonomia, la
maestria y el proposito. El primer elemento, la autonomia, es el sentido de autodireccion, el
control sobre qué se hace, como se hace y cuando se hace (Pink, 2009). Es por esto que la
motivacion aumenta la productividad y el desempefio de los trabajadores y es necesaria para

fomentar autonomia en los mismos.

Las empresas Atlassian, una empresa de sofiware australiana, y Google incentivan a sus
empleados a ser autonomos y trabajar un par de dias al afio en un proyecto que no esté
relacionado a sus tareas rutinarias. Estos dias de autonomia intensa, sirven en Atlassian para
mejorar y desarrollar los softwares de la empresa. De la misma manera ocurre en Google,
donde se les incentiva a los empleados a trabajar el 20% de su tiempo en lo que quieran
trayendo como consecuencia el lanzamiento de nuevos productos como Gmail y Google News

(Pink, 2009).

En segundo lugar, se encuentra la maestria que es el deseo de hacer y ser cada vez mejor en
algo que importa y dicho progreso depende de la retroalimentacion. “La unica manera de saber
si estas progresando es obteniendo informacion sobre como te estd yendo” (Pink, 2009, p.
128). Es por ello que empresas como General Electric, Adobe y Accenture estdn cambiando su
modelo de gestion de desempefio para brindarle a los trabajadores una retroalimentacién mas
frecuente y de una manera mas informal, ya que la meta es que los mecanismos de
retroalimentacion de las empresas sean tan sélidos como los demdas mecanismos para asi

aumentar la motivacion de los empleados (Pink, 2009).
El tercer elemento, el propdsito, es “el anhelo de hacer lo que hacemos al servicio de algo

mas grande que nosotros mismos” (Pink, 2009, p. 150). Se trata de encontrar una razén moral

por la cual hacer las cosas para permanecer motivados. La gestion de recursos humanos se ha
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enfocado generalmente en el como: como hacer las tareas, como aprender, como tener una
buena conversacion o como negociar y se deja a un lado el por qué: por qué estamos haciendo
esto, por qué es importante o por qué es significativo. Las personas necesitan saber el porqué
de sus acciones y de sus tareas, recordandolas de manera constante, para asi obtener un efecto

positivo en su comportamiento y productividad.

Logrando implementar un sistema de motivacion intrinseca en las organizaciones donde se
lleven a cabo los tres elementos detallados anteriormente, traera como consecuencia una
mejora en la calidad de vida laboral en el empleado, contribuyendo asi al desarrollo de las

estrategias de ME para lograr lealtad en el cliente interno.

Dimensiones e indicadores de marca empleadora

A continuacion, se definiran una serie de conceptos relevantes al objeto de estudio por ser
dimensiones e indicadores basados en los estudios de los autores de la encuesta EmpAt,
(Berthon, Ewing, & Hah, 2005) y el eNPS (Employee Net Promoter System, 2017) ya que
influyen en el desarrollo de estrategias del concepto de ME y que seran aplicados en el estudio

a la empresa venezolana de consumo masivo.

Valor de Interés.

Valor que describe a un individuo que es atraido por una empresa al tener un ambiente de
trabajo excitante, practicas de trabajo novedosas, y hacer uso de la creatividad de sus
empleados para crear productos y servicios innovadores y de alta calidad (Berthon, Ewing, &

Hah, 2005). De acuerdo a la literatura esta dimension integra los siguientes aspectos:

Innovacion en productos y servicios.

La innovacioén es la biisqueda permanente de productos y servicios que cubran las nuevas
necesidades de los clientes (Rodriguez, 2012). Una empresa con cultura de tipo emprendedor
pone el acento en la innovacion y la toma de riesgos (Quinn, 1988). Una encuesta realizada

por Randstad (2014) tuvo como resultados que las personas menores de 40 afnos valoran mas
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los atributos de accesibilidad e innovacion dentro de las empresas. En el 2012, la compaiia
mejor ranqueada en EEUU respecto de su atractivo como empleador fue Google, debido a su

innovacion y creatividad como parte de su propuesta de negocio (Downing, 2013).

El autor Rahim (2017) indica que la innovacién significa crear valor a partir de las ideas.
No debe haber limites en cuanto a la procedencia de la innovacioén. Puede provenir de equipos
propios, lo que hacen los competidores y el mercado. En la actualidad, se trata de lo que los
usuarios quieren y necesitan, por lo que las empresas deben asegurarse de contar con un buen
equipo de desarrollo de nuevos negocios para detectar estas tendencias. Es necesario realizar
una planificacién que sirva como guia para la creacidon de valor y para la realizacion de una
estrategia que establezca donde y como la innovacion ayudara a su organizacion a llegar a

donde debe estar.

Ambiente de trabajo orientado a la innovacion.

Las empresas necesitan crear un ambiente donde la creatividad sea bienvenida, haciendo
que las personas sientan que pueden hacer una idea, y que es seguro compartir la suya y
conectarse con los demds. También es crucial colaborar. La necesidad de construir enlaces
siempre ha estado ahi, pero hoy se llama "innovacién abierta", es decir, establecer contactos
con personas dentro y fuera de la organizacion. Es vital escuchar a los usuarios, el mercado e
incluso colaborar con los competidores. Por ultimo, debe darse tiempo para reflexionar y
mejorar su enfoque. Las compafiias como Three Mobile o Philips, llevan mas de un siglo en el
mercado debido al logro que han tenido al adaptar su enfoque de innovacion segun las

necesidades de sus grupos de interés (Rahim, 2017).

Valor Social.

Valor que describe a un individuo que es atraido por empresas que proveen un ambiente de
trabajo entretenido y alegre, buenas relaciones entre superiores y colegas al igual que un buen
ambiente de trabajo en equipo (Berthon, Ewing, & Hah, 2005). En esta dimension se toman en

cuenta la relacion con el jefe, liderazgo, ambiente laboral y trabajo en equipo.
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Relacion con el jefe.

El mundo laboral funciona a partir de las relaciones interpersonales entre todos los
miembros de la organizacion sin importar el nivel o jerarquia, siendo la relacién jefe-
empleado, uno de los factores determinantes del éxito o fracaso de cualquier empresa. Para el
empleado, el jefe es el representante de la organizacion ya que, a través de sus acciones,
expresa las politicas y estrategias de la misma. Asi pues, de la misma manera que el empleado
toma a su jefe de referente para interpretar lo que ocurre en la empresa, el tipo de relacion que
los una serd también su referencia para interpretar el ambiente de trabajo (Rosa & Carmona,

2010).

Siguiendo la misma linea de pensamiento, Randstad (2017) sefiala la importancia de tener
un vinculo entre el empleado con su jefe que sea lo mas amable y correcto posible sin llegar a
los extremos positivos o negativos para lograr una convivencia de trabajo sana sin excesos de

confianza ni dificultad en la comunicacion entre los integrantes.

Rosa y Carmona (2010) concluyeron en su estudio sobre el efecto que tiene la relacion del
empleado con el lider en el compromiso de la organizacion que dicha relacion, cuando es de
calidad, favorece en la imagen que tiene el empleado sobre la organizacion aumentando su
lealtad hacia la misma. De la misma manera, mejora la percepciéon que se tiene sobre la
comunicacion existente en la empresa, incrementando también su deseo de desarrollar un

esfuerzo extra en el trabajo.

Uno de los aspectos fundamentales para generar estrategias de ME es la calidad de la
relacion que tiene el empleado con su jefe y la estructura directiva y gerencial. Tanto los jefes
como los directivos deben reforzar la propuesta de valor de la empresa con sus empleados y

apoyar la puesta en valor de todo aquello que la empresa le ofrece a sus clientes (Jimenez,

2015).
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Liderazgo.

John Maxwell (2007), un escritor y conferencista especialista en temas de liderazgo, lo
define como una influencia ya que, si una persona lidera equipos hacia el éxito, puede
demostrar que influye positivamente en sus seguidores y en la organizacion. Bradberry y
Kruse (2015), complementan dicha definicién considerando que el liderazgo maximiza los

esfuerzos de otros frente a los logros de un bien mayor.

Randstad (2017) sefiala dos tipos de jefe que actian segun su entendimiento de liderazgo y
la gestion de personas promoviendo practicas de ME:

e FE] lider carismdtico: personas con dotes comunicativas tanto verbal como gestual
destacables que ejercen su liderazgo de manera natural sobre el grupo creando
sentimientos de motivacion y energia que se transmite en un clima donde
predomina el equipo y la union.

e El lider democratico: caracterizados por saber escuchar a su equipo tomando en
cuenta cada una de sus opiniones aun sabiendo que ellos, como lider, tienen la
ultima decision. Este tipo de liderazgo fomenta la creacion de ideas y mejora la

productividad de los integrantes del equipo.

Asimismo, Brett Minchington (2011), CEO de Employer Brand International, en un escrito
titulado El Rol del Liderazgo en la marca empleadora, senald que la mayor influencia en el
¢éxito de la ME de una empresa, sera la fortaleza que tenga el liderazgo, de cualquier nivel,
responsable de desarrollar e implementar la estrategia de ME. Empresas como Monster World
Wide Inc., vinculadas al reclutamiento, concuerda con esta aproximacion ya que establece la
importancia entre el liderazgo y la ME y afirma que las compaiias que son marcas

empleadoras invierten en construir fuertes liderazgos (Matuson, 2017).

Ambiente de trabajo.

Segiin Rodriguez (2005) el ambiente de trabajo es el conjunto de “las percepciones

compartidas por los miembros de una organizacion respecto al trabajo, el ambiente fisico en
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que éste se da, las relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a ¢l y las diversas

regulaciones formales que afectan dicho trabajo” (p. 161).

En el mismo orden de ideas (Méndez, 2006) considera el ambiente de trabajo como:

Aquel propio de la organizacion, producido y percibido por el individuo de
acuerdo a las condiciones que encuentre en su proceso de interaccion social y en la
estructura organizacional que se expresa por variables que orientan su creencia,
percepcion, grado de participacion y actitud determinando su comportamiento,

satisfaccion y nivel de eficiencia en su trabajo (Méndez, 2006, p. 35).

Las variables que expresan el ambiente percibido por los miembros de la organizacion son
los objetivos, motivacion, liderazgo, control, toma de decisiones, relaciones interpersonales,

cooperacion, entre otros (Méndez, 20006).

“El ambiente de trabajo afecta el grado de compromiso e identificacién de los miembros de
la organizacion con ésta” (Rodriguez, 2005, p. 162). Mientras mejor sea el ambiente dentro de
una organizacion, mayor serd el nivel de lealtad e identificacion de los empleados. De la
misma manera, el ambiente afecta los comportamientos y actitudes de los miembros, asi como

éstos ultimos afectan el ambiente.

La cultura juega un papel critico con respecto a como los profesionales de Recursos
Humanos deben ayudar a crear un ambiente de trabajo en donde los empleados estén
comprometidos y colaboren con la organizacién. Medina (2012) destaco el papel de la cultura
organizacional en la satisfaccion laboral y sugiere que un ambiente de trabajo de mayor

rendimiento permite atraer y retener a los empleados a través de la satisfaccion laboral.

Trabajo en equipo.

Randstad (2016) define al trabajo en equipo como “la unién de dos o mas personas

organizadas de una forma determinada, las cuales operan para lograr un fin comin que es la
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ejecucion de un proyecto”. Al trabajar en equipo se combinan las aptitudes de los integrantes,
se potencian sus esfuerzos y aumenta la eficacia de los resultados ademas de disminuir el

tiempo invertido en las tareas.

De la misma manera, Randstad (2016) afirma que la mejor manera de fomentar un buen
ambiente laboral que potencie la motivacion y retencién de los empleados es a través del
trabajo en equipo basado en la cooperacion, aportacion del conocimiento por parte de todos y

la responsabilidad compartida hacia las metas comunes.

Valor organizacional.

Valor que describe a un individuo que es atraido por una organizaciéon que comunica y
comparte su mision, vision, y valores. Donde existe una buena comunicacion organizacional y
un balance vida-trabajo como parte de la cultura organizacional (Berthon, Ewing, & Hah,

2005). Esta dimension estd conformada por los siguientes aspectos:

Cultura organizacional.

La cultura organizacional es el modelo de creencias y valores corporativos compartidos que
ayudan al individuo a entender la organizacion y que les suministra unas normas de
comportamiento (Deshpande & Farley, 1999). Dicha cultura incluye el estilo de gestion, la
remuneracion, las relaciones empleado-supervisor, las metas y los objetivos del negocio, el
apoyo organizacional, entre otras variables que influyen directamente en la decision del

empleado de continuar en una corporacion (Adelyemi, 2014).

En el mismo orden de ideas, la cultura de una organizacion define la identidad, valores y
estrategia a través de indicadores tales como la estructura interna, relaciones jerarquicas,
historia de la organizacion, etc. (Sanchez & Pintado, 2009). Las ideas que forman la base
moral de la organizacion y que justifican las normas de conducta son los pilares de la cultura
corporativa. La funcion principal es establecer y controlar las reglas de comportamiento

sancionando el que es contrario a estos valores (Sanchez & Pintado, 2009).
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No es suficiente con que los empleados entiendan los valores de la organizacion y tengan
las habilidades necesarias para convertirse en “embajadores” de la marca. También deben
creer e interiorizar los valores mediante la promulgacion del comportamiento adecuado

(Chong, 2007).

La sinergia entre los valores corporativos, su efectiva promulgacion por parte de los
empleados y la apreciacion de los mismos por parte de los clientes es critica para la compania.
Sin embargo, los empleados no interiorizan los valores de manera espontdnea o por una simple
exposicién. Asi, mientras los empleados casi de manera inadvertida comunican los valores de
la compaiia a través de su comportamiento, las organizaciones, sin embargo, deberan
ayudarles a interiorizarlos en sus actitudes y conductas mediante la comunicacion, la

formacion y la asignacion de recompensas y penalizaciones (Chong, 2007).

Cada organizacion debe de tener una declaracion de su cultura organizacional y su promesa
clara y diferenciadora. Sin embargo, una marca empleadora abarca varios aspectos de gran
importancia que conllevan unos valores criticos para cualquier organizacion (Kapoor, 2010).
Dichos valores son los siguientes:

e Incremento de la lealtad de los empleados.
e Aumento de la productividad del empleado.
e Los empleados “se sienten bien” con la compaiia.

e Incremento de la retencion del mejor talento.

Es esencial que los miembros de la empresa se identifiquen con la cultura organizacional y
sus valores, ya que son la justificacion de toda politica de la organizacion, y de ellos depende

su éxito y supervivencia (Sanchez & Pintado, 2009).

Comunicacion organizacional.

La comunicacion y, en consecuencia, el establecimiento de unos canales que permitan el
intercambio de informaciéon entre emisores y receptores constituye un factor bdasico y

dinamizador para cualquier tipo de organizacion (Rodriguez, 2012). Una buena y constante
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comunicacion es consustancial e imprescindible para el buen funcionamiento de la empresa,
incidiendo de forma directa en la motivacion de los empleados y, como consecuencia, en el

ambiente laboral de la misma, notandose sus efectos en la productividad (Rodriguez, 2012).

Los empleados son considerados como una de las fuentes de informacidon acerca de la
compafiia de mayor confianza siendo la audiencia més importante para la comunicacién y los
esfuerzos de branding de la organizacion (Harris & De Chernatony, 2001). Es por ello, que
una buena comunicacion interna es rentable para la organizacion ya que un empleado bien
informado, es decir un empleado que conoce los objetivos de su empresa, el contenido de su
tarea, su contribucion al beneficio global de la compaifiia, la evolucion del sector y las
funciones de sus compaiieros, tiene tendencia a manifestar una actitud positiva hacia el trabajo

siendo, en consecuencia, mucho mas efectivo el mismo (Chong, 2007).

La comunicacién de los valores de la marca juega un papel vital puesto que conducen el
comportamiento de los empleados; ademés los valores promulgados por ellos determinan de
forma notable el éxito del servicio a los ojos de los clientes. La comunicacion interna
proporciona el deseado alineamiento ya que fomenta la interiorizacion de los valores de la
marca entre los empleados, reforzando su compromiso con la promulgacion de las conductas

de apoyo a la marca (Chong, 2007).

Una comunicacion apropiada de parte de la organizacion y sus colaboradores es necesaria
para construir una solida percepcion de marca empleadora y su efectividad para incrementar
los niveles de lealtad y aumentar la retencion del personal (Botha, Bussin, & De Swardt,
2011). Muchos estudios han concluido que aquellas organizaciones que le dan mas
importancia y se preocupan mas por una buena comunicacion interna, son reconocidas por
tener un mayor nivel de compromiso y reputacion entre sus empleados (Chong, 2007). Una
comunicacion efectiva de la marca empleadora debe ser honesta, auténtica y consistente con

las promesas de empleo (Botha, Bussin, & De Swardt, 2011).
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Balance vida — trabajo.

El balance vida - trabajo se define como un nivel satisfactorio de participacién o ajuste
entre los multiples roles en la vida de una persona. Las organizaciones deben asegurarse de no
solo alentar, sino de exigir una politica de equilibrio entre el trabajo y la vida practica y viable,
que beneficie y satisfaga las necesidades tanto de la organizacion como de sus empleados para
asi aumentar la lealtad, mejorar la productividad, retener el mejor talento y motivar a los

empleados a dar lo mejor de si mismos (Gupta, 2014).

En el mismo orden de ideas, el Institute for Service Innovation & Strategy (2010) se
refieren al balance vida- trabajo como las practicas laborales que se basan en lograr un
equilibrio entre la vida profesional y privada de un trabajador, alcanzando en lineas generales

una calidad de vida 6ptima.

El balance entre la vida laboral y personal es un elemento fundamental de la satisfaccion,
la lealtad y la productividad del empleado traduciéndose asi en un mejor rendimiento
empresarial (Harvard Business School Press, 2002). Lograr este equilibrio vida-trabajo no
significa dividir la balanza en dos partes iguales, 50-50, sino mas bien, el equilibrio se logra
cuando uno se siente realizado y en armonia con ambas partes. Se trata que estos dos roles
puedan ser aliados y se puedan enriquecer mutuamente en vez de ser polarizados y
contradecirse. Dicho balance se expresa a través del impulso que tienen los empleados para
alcanzar el éxito y la satisfaccion tanto en su vida personal como en su vida profesional

(McLean, Brady, & Bachmann, 2003).

Tener un buen balance vida- trabajo es el segundo factor méas importante que toman en
cuenta los trabajadores a la hora de elegir un lugar para trabajar, después del salario
(Randstad, 2014). Segun el vicepresidente de Recursos Humanos de la compaiiia Indeed, Paul
Wolfie, en una entrevista sefiald que la empatia es el ingrediente especial para poder lograr un
equilibrio entre la vida personal y profesional saludable (Hess, 2017). Es por ello que se deben

de tomar en cuenta los siguientes elementos para poderles ofrecer tanto a los empleados como
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a los potenciales, un buen balance vida-trabajo para asi lograr un mejor rendimiento

empresarial (Entrepreneur, 2017):

Ofrecer flexibilidad en el lugar de trabajo: al tener un horario flexible, le permite al
empleado distribuir libremente su tiempo y poder realizar actividades fuera del trabajo.
Actividades/ espacios de ocio: ofrecer desde una television en el comedor, hasta una
mesa de ping pong o un espacio para descansar permite tener un ambiente de trabajo
mas agradable, ayuda a reducir el estrés y a motivar a los empleados durante su jornada
laboral.

Celebracion de eventos dentro del horario laboral: al celebrar cumpleafios, antigiiedad
o dias festivos entre los empleados fomenta un sentido de compafierismo e interés y
agradecimiento por parte de la empresa.

Home office: tener esta modalidad de home office, le permite tener mas libertad al
empleado de como organizar su dia tomando en consideracion la inseguridad y los
gastos de transportacion.

Programas de salud: al ofrecer programas de salud y bienestar promueven una cultura
donde los trabajadores adoptan un estilo de vida saludable de forma voluntaria.

Incluir a familiares en eventos importantes.

Identidad corporativa.

Segiin Hatch (1997) la identidad se refiere a como los miembros perciben, piensan y

sienten sobre su compaiia. Otros autores la definen como la existencia de la organizacion, es

decir, sus misiones, estrategias, culturas y reputacion de la marca del empleador basada en las

experiencias de los empleados que se desarrolla en base a los valores de la organizacion y la

forma en que ellos son tratados dentro de la misma. Existe una competencia feroz entre las

organizaciones para atraer empleados y aquellas que pueden atraer y retener el mejor talento

tendrdn una ventaja competitiva en el mercado (Berthon, Ewing, & Hah, 2005).

Fran Leon (2015) en la revista Merca 2.0 define la identidad corporativa como “la uniéon de

los diferentes elementos que una empresa, una marca o una compaiiia utiliza para distinguirse
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del resto” (p. 2) desde los elementos como el logotipo hasta los mas complejos como la forma

de actuar, negociar y toma de decisiones.

Segun Van Riel (1995) y Olins (1991) la identidad corporativa indica el modo en que una
empresa se presenta a si misma a través del comportamiento y el simbolismo a los clientes
internos y externos proyectando principalmente tres cosas: quién eres, qué haces y como lo
haces. Esta arraigada en el comportamiento individual de los miembros de la empresa,
expresando la uniformidad, distincion y centralidad de la compaiia a lo largo del tiempo (Van

Riel, 1995).

Las estrategias de ME buscan atribuir aspectos positivos de identidad corporativa a la
empresa que sean de interés tanto para los actuales como para los futuros empleados
(PeopleNext, 2016). Es por ello, que el fin de tener una identidad corporativa basada en
estrategias de ME es hacer que los colaboradores se sientan apegados a la organizacion no por
la retribucion sino por lo que la compafia pretende, quiere ser, anhela, o supone (Jimenez,

2015).

Valor Economico.

El valor econémico que describe a un individuo que es atraido por una empresa que provee
salarios por encima del promedio de mercado, un buen paquete de compensacion total,
estabilidad y seguridad laboral al igual que oportunidades de ser ascendido (Berthon, Ewing,
& Hah, 2005).

Compensacion total.

Segun Urquijo y Bonilla (2010) la compensacion total es “el retorno monetario y no
monetario entregado a los empleados como intercambio por su tiempo, talento, esfuerzo y
resultados” (p. 19) integrando elementos como: compensacion, beneficios, balance vida —
trabajo, reconocimiento y desarrollo para la atracciéon, motivacion y retencion del talento
humano. Estos elementos definen la estrategia de una organizacion para atraer, motivar,

retener y comprometer a los empleados (World at Work, 2018).
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El objetivo es que las organizaciones elijan y ofrezcan un conjunto de herramientas que
estén alineados a una propuesta de valor, dando como resultado empleados satisfechos,
comprometidos y productivos que, a su vez, crean el rendimiento y los resultados
empresariales deseados. La finalidad de un modelo de compensacion total es demostrar la
relacion dindmica entre empleadores y empleados para reflejar como las influencias externas y
un entorno empresarial cada vez mas global afectan la atraccion, la motivacion, la retencion y

el compromiso (World at Work, 2018).

Debido al mundo globalizado y competitivo en el que estamos sumergidos, ya no es
suficiente con una retribuciéon netamente econémica. Es por ello, que las organizaciones se
estan enfocando cada vez mas en ir més alld de lo econdémico y buscar otro tipo de
contribuciones tales como el salario emocional para retener e impedir la fuga de talentos

generando una mayor lealtad en los colaboradores (Flores, 2018).

Salario emocional.

Hoy en dia, los trabajadores no s6lo toman en cuenta el factor econémico a la hora de elegir
un empleo, sienten la necesidad de ser recompensados de otra manera que les genere una
mayor satisfaccion. Es por ello que las empresas deben buscar otro tipo de remuneracion

aparte de la econdmica para asi poder atraer, motivar y retener al mejor talento.

Segun el IMF Business School (2015) el salario emocional es considerado como “todas
aquellas retribuciones no econdmicas que el trabajador puede obtener de la empresa y cuyo
objetivo es incentivar de forma positiva la imagen que tiene sobre su ambiente laboral” (p. 5).
Es decir, “conseguir que el trabajo llene moralmente las expectativas del empleado de tal
forma que vea un futuro estable dentro de la compafiia y no quiera cambiar” (Almeda, 2017, p.

4).

El salario emocional incrementa la productividad de los empleados y satisface las
necesidades tanto personales como profesionales para mejorar, de esta manera, su calidad de

vida. Algunos ejemplos de salario emocional implementado por las organizaciones son: tener
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un horario flexible, planes de formacion y capacitacion, beneficios sociales, reconocimiento

por un buen trabajo, voluntariado, entre otros (IMF Business School, 2015).

Para poder retener el talento en las organizaciones logrando lealtad en el cliente interno,

Almeda (2017) considera seis tipos de salario emocional que se deben tomar en cuenta como

parte de la compensacion de los trabajadores:

Oportunidades de crecimiento dentro de la empresa: Al recompensar al trabajador con
nuevas responsabilidades y puestos mas relevantes, valorara un futuro estable en la
organizacion con la oportunidad de mejorar todos los dias.

Desarrollo personal y profesional: la formacion dentro de la empresa generard una
mayor fidelidad y productividad del trabajador.

Buen ambiente laboral: desarrollar una buena cultura de empresa fomentando el
trabajo en equipo es un factor importante a la hora de fidelizar al talento.

Cultura y valores de la empresa alineados a los del trabajador: lograr el sentimiento de
identificacion formando parte de algo en lo que estan de acuerdo en los trabajadores, es
una manera de retencion del talento.

Compatibilidad de vida personal y profesional: la calidad de vida es un factor
fundamental a la hora de permanecer en un trabajo, es por ello que se debe fomentar el
balance vida-trabajo al ofrecer horarios de trabajo flexible, guarderia en las empresas,
entre otros.

Ser parte de las decisiones de la empresa: el recurso humano es una las piezas claves
para el buen funcionamiento de la empresa, es por ello que se debe de tomar en cuenta

su opinioén fomentando la creatividad e iniciativa de los mismos.

Estabilidad y seguridad laboral.

Segun la Ley Orgénica del Trabajo, las Trabajadoras y los Trabajadores (2012), en los

articulos 85 y 86 la estabilidad es el derecho que tienen los trabajadores a permanecer en sus

puestos de trabajo limitando toda forma de despido no justificado.
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En términos generales, la estabilidad laboral significa tener firmeza en las relaciones
juridicas garantizando tanto el presente como el futuro siempre y cuando el empleado cumpla
con sus obligaciones no debe de tener riesgo de un despido arbitrario. La empresa se debe de
encargar que todo empleado tenga plena y real confianza en el presente mirando con seguridad
el futuro inmediato dentro de la organizacién y estar seguros que la satisfaccion de sus

necesidades familiares no dependera de la arbitrariedad de un despido injustificado (Cavazos,

1998).

Al tener estabilidad laboral, le genera también tranquilidad, sentimiento de pertenencia,
experiencia laboral y seguridad juridica al empleado. Esta estabilidad va de la mano con la
seguridad en el empleo ya que, al tener estabilidad, el empleado no se sentird estresado que en
algin momento pueda perder su trabajo, sino mas bien, automaticamente le generara un
sentimiento de seguridad lo que traerd como consecuencia un aumento de lealtad hacia la

empresa (Atlantic International University, S/F).

Plan de carrera.

Molero de Faria (2000) define el plan de carrera como un método para el desarrollo de
futuras aptitudes de los empleados y se realiza a través de la ubicacion de las personas en
cargos cuidadosamente analizados. Esto con la finalidad de brindar la oportunidad de poder
evolucionar sus competencias hasta ascender a puestos mas altos. A lo largo de este proceso,
el trabajador fija sus objetivos profesionales y los medios para lograrlos con el

acompafiamiento de la empresa.

El plan de carrera sirve como método de motivacion y retencion de talento ya que permite
el desarrollo de los empleados por medio de ascensos alineando las estrategias colectivas con
las individuales. Aumenta la lealtad y productividad de los empleados al brindarles carreras
significativas generando un sentimiento de reconocimiento y valoracion de parte de la
organizacion. De la misma manera, disminuye la tasa de rotacion y refuerza la imagen positiva
de la empresa por su enfoque y preocupaciéon por el desarrollo y bienestar de sus

colaboradores (Nieves Zubillaga, 2010) y (PeopleNext, 2015).
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Valor de Desarrollo.

El valor de desarrollo es aquel que describe a un individuo que es atraido por un empleador
por dar reconocimiento, autoestima y confianza, ademas de una carrera laboral que permite
mejorar la experiencia y conocimientos para aplicarlas en futuros empleos (Berthon, Ewing, &

Hah, 2005).

Reconocimiento.

El reconocimiento consiste en retribuir y valorar a los empleados por su trabajo, por lo que
son y por su desempefo en sus respectivas funciones demostrando el interés que tiene la
empresa en que cada uno mejore para el bienestar profesional y organizacional (Gandy, 2000)
y (Frias, 2001). El reconocimiento es un evento muy especial para los colaboradores ya que
genera un sentimiento de satisfaccion al saber que sus esfuerzos han sido valorados,
escuchados y recompensado creando asi un ambiente de respeto y cortesia (McAdams, 1998)

y (Hersey & Blanchard, 1998).

Los encargados de reconocer el buen trabajo son los directivos y supervisores de la empresa
ya que son los que revisan los proyectos, programas y actividades que realizan los empleados
ayudando de esta manera, a mantenerse orientados en sus relaciones con los subordinados
aumentando su autoestima y sentido de pertenencia a la organizacion (Jiménez, Pimentel, &
Echeverria, 2002). La accién de reconocer y agradecer a los empleados refuerza el
comportamiento y crea un ambiente laboral agradable donde prevalece el respeto, la aprecio y
el valor por parte del trabajador manteniendo un equipo entusiasmado y garantizando el éxito

de la empresa (Randstad, 2015).

PeopleNext (2016) comparte siete sencillos consejos para reconocer a sus empleados:
e Reconocerlos con frecuencia: el reconocimiento debe ser constante y ser realizado a la
brevedad posible tomando en cuenta también los pequefios logros del dia.

e Ser claro y especifico: decir por qué se estd reconociendo.
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e Alinear los reconocimientos con los valores de la empresa: tratar de vincular siempre
los reconocimientos con los valores de la empresa.

e Mantener una retroalimentacién constante: conocer los pensamientos y opiniones de
los empleados sobre el sistema de reconocimiento.

e Usar la tecnologia a tu favor: las redes sociales son una gran herramienta para el
reconocimiento ya que permite aumentar el impacto del mismo.

e Fomentar la participacion de otros empleados: hay que motivar a todos los empleados
a participar en los sistemas de reconocimiento.

e No dejar que el presupuesto sea un limitante: no hace falta generar un alto costo a la
empresa para realizar un reconocimiento. Se trata de ser creativo y brindar opciones

como salir temprano un dia de la oficina.

Autoestima.

La autoestima es considerada como una “competencia especifica de caracter socio-afectiva
expresada en el individuo, a través de un proceso psicologico complejo que involucra, tanto a
la percepcion, imagen, estima y auto concepto que tiene éste de si mismo” (Miranda, 2005).
Siendo un factor clave para el desarrollo de la persona tanto a nivel personal como profesional

por desarrollar un buen ajuste emocional, cognitivo y practico.

Tener autoestima y creer en uno mismo permite afrontar retos y desafios con mayor
facilidad, expresar ideas y opiniones propios sin miedo a la critica orientado siempre al logro

de los objetivos de la organizacion (Aguado & Jiménez, 2017).

Confianza organizacional.

Gongora, Reija y Larrivey (2013) definen la confianza organizacional como un “conjunto
de expectativas socialmente aprendidas y confirmadas que la gente tiene acerca de las
organizaciones e instituciones con las que se relaciona” siendo fundamental tanto para la
estabilidad y supervivencia de la empresa como para el bienestar de cada uno de sus

integrantes.

48



La confianza organizacional es un sentimiento de confidencia y apoyo en un empleado,
entendiendo que el mismo es honrado y cumple con los compromisos organizacionales. La
confianza genera seguridad y es la base de las relaciones interpersonales (Salinas, 2012).
Gongora, Reija y Larrivey (2013) profundizan dicha idea argumentando que la confianza es el
corazdn de todas las relaciones interpersonales, dando un sentimiento de seguridad siendo

también un predictor significativo de la satisfaccion.

La autora Lockward (2011) reafirma la importancia de la confianza al decir que la
comunicacion es un pilar fundamental de la administracion de una organizacién y que la

confianza es la base de esta comunicacion.

Desarrollo profesional.

“El desarrollo profesional es el proceso por el que las personas progresan a través de una
serie de etapas caracterizadas por distintas tareas de desarrollo, actividades y relaciones”
(Fernandez, 2012, p. 67). Muchas empresas usan el desarrollo profesional como una estrategia
para poder obtener una mayor ventaja competitiva en un entorno que es cada vez mas

competitivo y globalizado (Fernandez, 2012).

En el mismo orden de ideas, De Soto (2006) considera el desarrollo profesional como un
proceso que pretende “ensefar a los empleados las destrezas y el comportamiento que
necesitan para cumplir bien sus tareas” para lograr los objetivos a largo plazo al tener al
personal que cuentan con las habilidades y caracteristicas necesarias para poder enfrentar los

cambios tanto individuales como colectivos (De Soto, 2006).

Feldman (1998) considera que el desarrollo profesional es un proceso donde los empleados:
e Toman conciencia de sus intereses, valores, fortalezas y debilidades.
e Obtienen informacion sobre oportunidades laborales dentro de la empresa.
e Identifican objetivos profesionales.

e Disefian planes de accion para alcanzar dichos objetivos.

49



Valor de Aplicabilidad.

Valor que describe a un individuo que es atraido por un empleador que da la oportunidad al
individuo de aplicar lo aprendido, ensefiando a otros en un ambiente que es tanto orientado al
cliente, como hacia otros a través de la responsabilidad social empresarial (Berthon, Ewing, &

Hah, 2005).

Responsabilidad social empresarial

Es el compromiso voluntario que tiene la organizaciéon de cumplir integralmente con la
finalidad de la empresa hacia sus grupos de interés como sus empleados, personal, clientes,
proveedores y vecinos de la comunidad pensando en el hoy y el mafiana asegurando la
sustentabilidad en el futuro. Incluye responsabilidades economicas, legales, éticas y
discrecionales. Una empresa es socialmente responsable cuando demuestra respeto por la
gente, los valores éticos, la comunidad y el medio ambiente, contribuyendo asi a la

construccion del bien comun (Cajiga, S/F).

En el ciclo de conferencias de la Fundacion SERES - ESADE titulada Empresas
responsables ;mds atractivas para atraer el talento joven? (2018) la directora general, Ana
Sainz, sefialo que hoy en dia las organizaciones se diferencian por sus valores Unicos y por la
conexion que logran tener con su comunidad y ha considerado esencial tener un modelo de
responsabilidad social empresarial en la organizacidn para asi poder retener el cliente interno.
El talento, cada vez mas, busca el propdsito y significado en su trabajo, que la organizacion
para la cual presta sus servicios contribuya a mejorar la sociedad y es por ello que la
implementacion de politicas de responsabilidad social empresarial forma una parte esencial

para el desarrollo de una ME.
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CAPITULO II.
MARCO CONTEXTUAL

A continuacidn, se presentard el contexto del estudio. Para esto se hablard sobre la empresa
donde se aplic6 la investigacion, una empresa venezolana de consumo masivo perteneciente al
sector industrial. Debido a la confidencialidad y por mantener la discrecion y prudencia de los
datos revelados en esta investigacion, es relevante indicar que la informacion expuesta en este
capitulo fue tomada de la pagina web de la empresa, sin embargo, su nombre no podra ser

relevado en las citas.

Empresa venezolana de consumo masivo.

Mision.

Ser la mejor empresa latinoamericana en manufactura y comercializacion de
productos de consumo masivo, evaluando continuamente oportunidades de
negocio, con el fin de ofrecer soluciones integrales a nuestros clientes y
consumidores, a través de un equipo humano excepcional, en el mercado

venezolano e internacional (Empresa venezolana de consumo masivo, 2017).

Vision.

“Mejorar la calidad de vida del venezolano mediante propuestas de consumo alternas con la

mejor relacion precio-valor” (Empresa venezolana de consumo masivo, 2017).

51



Valores y principios.

La empresa venezolana de consumo masivo es una empresa que se sustenta en valores y
principios, entre los que se destaca el sentido ético y la integridad. Por otra parte, los valores
de “la rectitud, la honestidad, el respeto y el apego al trabajo se han transmitido de generacion
en generacion y guian el rumbo de la empresa” (Empresa venezolana de consumo masivo,

2017).

Los principios que guian la conducta de la empresa se encuentran plasmados en un cédigo
de ética. Esto “con el fin de cumplir a cabalidad los objetivos y la mision, asi como hacer

realidad la vision de la empresa” (Empresa venezolana de consumo masivo, 2017).

La empresa invierte mas de 15.500 hora/hombre anuales en talleres, cursos y
entrenamientos. Esto se debe a que la empresa ha adquirido el compromiso de desarrollar el
potencial de sus colaboradores con la implementacion de programas de formaciéon y
actualizacion permanente con la finalidad de “cerrar brechas en competencias técnicas y

actitudinales” (Empresa venezolana de consumo masivo, 2017).

Por ultimo, implementan el desarrollo de competencias entre los colaboradores ya que para
la empresa “no s6lo es importante lo que los colaboradores saben, sino lo que saben hacer, lo
que tienen el valor de hacer y, fundamentalmente, lo que son” (Empresa venezolana de

consumo masivo, 2017).

Resena historica.

La empresa venezolana de consumo masivo es una empresa familiar fundada en 1910 como

una empresa procesadora de maiz para obtencion de almidon.
En 1916 la exposicion internacional de Mildn otorgd un reconocimiento al almidén de maiz

llamado la Cruz del Mérito. Mas tarde en 1931 se inaugurd una nueva sede en el centro de

Caracas donde se impulsaron nuevos procesos de produccion tales como la evolucion de los
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hornos de lefia a los de vapor. También se incorporo la automatizacion al llenado de las cajitas

y el empaquetado.

En el marco de la modernizacion en 1940 un ingeniero quimico se integra a la compaiiia
para mejorar la actividad industrial. En esos mismos afios cuarenta se enriquecio la formula
del almidon pasando a ser un alimento bueno para los nifios, a un precio accesible y con una
distribuciéon que lo colocaba en toda pulperia, abasto o bodega del pais. Durante 1962 se
actualizé la tecnologia con el traslado de la planta a su actual sede en Turmero, Estado
Aragua. En el 2007 se inaugurd el centro de Innovaciéon en la Planta de Turmero y se

moderniz6 el centro de distribucion ubicado en Cagua.

La empresa venezolana de consumo masivo, tiene presencia en Venezuela desde hace mas
100 afios y hoy en dia cuenta con plantas de categoria industrial, ubicadas en Turmero, Edo.
Aragua, y en La California, Caracas; ademds de un Centro de Distribucion en Cagua y otro a

nivel regional mas un conjunto de oficinas administrativas en Caracas.

Con la filosofia del fundador, “La mejor tecnologia para el mejor producto” la compaiiia se
ha encargado de diversificar sus marcas y ha introducido al mercado una extensa cantidad de
productos. Hoy en dia es una organizacion con mas de 100 afios que se ha transformado en
“una corporacion de alimentos, lider de la industria nacional, en la que el almidon de maiz se
presenta como un producto altamente mejorado y emblematico” (Empresa venezolana de

consumo masivo, 2017).

Estructura organizacional — organigrama.

A continuacion, en la Figura 2, se presenta el organigrama de la empresa venezolana de

consumo masivo, para entender la estructura jerarquica de la organizacion.
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Figura 2. Organigrama de la empresa venezolana de consumo masivo.

Fuente: Empresa venezolana de consumo masivo (2017).
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CAPITULO IIL.
MARCO METODOLOGICO

En el marco metodologico se plasma el planteamiento de operaciones técnicas para la
obtencion de datos a través de un proceso de observacion, investigacion, recoleccion y analisis
de las variables presentes en el objeto de estudio. De acuerdo a Balestrini (2006) el marco

metodoldgico es:

El conjunto de procedimientos logicos, tecno-operacionales implicitos en todo
proceso de investigacion, con el objeto de ponerlos de manifiesto y
sistematizarlos; a proposito de permitir descubrir y analizar los supuestos del
estudio y de reconstruir los datos, a partir de los conceptos tedricos

convencionalmente operacionalizados (p. 125).

En tal sentido, a continuacién, se presenta el tipo de investigacion, el disefio de la
investigacion, poblacion, muestra, el procedimiento por objetivos, los instrumentos y técnicas
para la recoleccion y procesamiento de datos al igual que la operacionalizacion de las
variables y consideraciones éticas que se utilizaron como plan de investigacion para poder

desarrollar estrategias de ME dentro de la empresa venezolana de consumo masivo.

Tipo de investigacion

De acuerdo a su proposito, la presente investigacion es descriptiva-proyectiva ya que parte
de un diagnostico (fase descriptiva) para detallar la situacion actual de la empresa en materia
del concepto de marca empleadora (ME) seguido de un benchmarking para describir las
mejores practicas de ME para, posteriormente desarrollar (fase proyectiva) una propuesta de

ME para la empresa objeto de estudio y asi cumplir con los objetivos planteados.



Los estudios descriptivos miden, evalian y recolectan datos y variables sobre fenomenos,
conceptos, y cuestiones para asi describir el objeto de investigacion (Hernandez, Fernandez, &

Baptista, 2006).

Por su parte una investigacion proyectiva es definida por Hurtado (2000) como la:

elaboracion de una propuesta o de un modelo, como solucién a un problema o
necesidad de tipo practico, ya sea de un grupo social, o de una institucion, en un
area particular del conocimiento, a partir de un diagnéstico preciso de las
necesidades del momento, los procesos explicativos o generadores involucrados y

las tendencias futuras. (p. 325)

En el mismo orden de ideas, Balestrini (2006) complementa la definicién anterior

afirmando que las investigaciones proyectivas:

estan orientadas a proporcionar respuestas o soluciones a problemas planteados en
una determinada realidad: organizacional, social, econémica, educativa, etc. En
este sentido, la delimitaciéon de la propuesta final, pasa inicialmente por la
realizacion de un diagndstico de la situacion existente y la determinacion de las
necesidades del hecho estudiado, para formular el modelo operativo en funcion de

las demandas de la realidad abordada. (p. 8)

La presente investigacion tiene como objetivo desarrollar estrategias de ME para una
empresa venezolana de consumo masivo, sin embargo, para poder ser de tipo proyectiva, la
propuesta se debe fundamentar en un proceso sistematico de investigacion donde se incluyan
las etapas descriptivas, comparativas y analiticas (Hurtado, 2000). Es por ello que dicha
investigacion se dividio en cuatro fases: el diagnostico de la situacion actual, benchmarking y
analisis de contenido, el desarrollo de nuevas estrategias y la validacion de dichas propuestas

con informantes claves de la empresa. Estas fases seran detalladas mas adelante.
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Diseiio de la investigacion

El disefio de una investigacion se refiere al “plan o estrategia que se desarrolla para obtener
la informacion que se requiere en una investigacion” (Herndndez, Ferndndez, & Baptista,
2006, p. 158). En este caso, se trata de un disefio mixto por ser documental y de campo

transeccional no experimental

Se traté de un disefio de campo ya que éste es el que permite “observar y recolectar los
datos directamente de la realidad, en su situacion natural [y] profundizar en la comprension de
los hallazgos encontrados con la aplicacion de los instrumentos” (Hurtado, 2000, p. 132). A la
vez, es documental debido que la informacion también se obtuvo en base al contenido de

documentos y en informes de otras investigaciones (Hurtado, 2000).

Es un disefio de campo no experimental transeccional porque las variables se observaron tal
como se manifiestan en su estado natural sin manipulacién por parte de las investigadoras y al

recolectar los datos se hizo en un tnico momento dado (Hurtado, 2000).

Poblacion

La poblacion de un estudio es el universo de la investigacion sobre la cual se generan
resultados. Se refiere a la “totalidad de un conjunto de elementos, seres u objetos que se desea
investigar y de la cual se estudiard una fraccion (la muestra) que se pretende que reuna las
mismas caracteristicas y en igual proporcion" (Balestrini, 2006, p. 139). En el mismo orden de
ideas, Arias (2006) define el concepto de poblacion de una manera més completa como “la
poblacion o poblacién objetivo, es un conjunto finito o infinito de elementos con
caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las conclusiones de la investigacion.

Esta queda delimitada por el problema y por los objetivos del estudio” (p. 81).
Tomando en consideracion ambos conceptos, la presente investigacion tratd de una

poblacion finita que consta de la totalidad de los colaboradores a tiempo indeterminado,

excluyendo de esta manera a cargos como pasantes, aprendices INCES, némina diaria y
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empleados de las fundaciones. Esto da como resultado una poblacion de 673 colaboradores de

la empresa venezolana de consumo masivo en sus cinco sedes para el mes de junio 2018.

Muestra

La muestra es un subconjunto representativo y finito extraido de la poblacion (Arias, 2006).
Para este objeto de estudio se trabajd con una muestra obtenida mediante muestreo
probabilistico de aleatorio simple por ser un “procedimiento en el cual todos los elementos

tienen la misma probabilidad de ser seleccionados” (Arias, 2006, p. 84).

El procedimiento de muestreo se diseiié6 de manera que la muestra resultante reflejase lo
mas fielmente posible la totalidad de los colaboradores de la empresa venezolana de consumo

masivo.

Se tomo un total de 245 personas como muestra de la poblacién tomando en consideracion
un 95 % de confiabilidad (Z), una varianza del 50 % (p) y un error muestral (d) del 5 %. Se
establecio dicho resultado haciendo uso de la siguiente formula disefiada para poblaciones

finitas.

La férmula para calcular dicha muestra es la siguiente:

B N><Zaz><p><q
d*x(N-1)+Z’xpxq

n

Donde:

N = el tamafio de la poblacion.

Z = es la desviacion del valor medio del nivel de confianza, en este caso 1.96.

L= numero de estratos siendo 48.

P = es la proporcion que se busca en el total de la poblacién. Al ser una proporcion
desconocida sera de 0.5.

d = es el margen de error aceptado, 5%.
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Una vez obtenido el tamafio de la muestra, se procedi6 a identificar la representatividad de
las distintas sedes y roles para asi establecer a detalle los parametros para la realizacion de las
encuestas a los colaboradores de la empresa venezolana de consumo masivo. Lo descrito
anteriormente se muestra en la Tabla 1, presentada a continuacioén con el detalle la muestra

seleccionada por las distintas sedes.

Tabla 1.

Detalle de la muestra escogida para la investigacion.

Sede Rol Total x Sede % Total Sede Total N 245
EMPLEADO
CEDIS GERENCIAL
CAGUA PROFESIONAL Y TECNICO
SUPERVISOR Y LIDER
EMPLEADO
CEDIS GERENCIAL
REGIONES | PROFESIONAL Y TECNICO
SUPERVISOR Y LIDER
EJECUTIVO
EMPLEADO
GERENCIAL 136 20.21 50
PROFESIONAL Y TECNICO
SUPERVISOR Y LIDER
EJECUTIVO
EMPLEADO
GERENCIAL 83 12.
PROFESIONAL Y TECNICO
SUPERVISOR Y LIDER
EJECUTIVO
EMPLEADO
GERENCIAL 326 48 44 119
PROFESIONAL Y TECNICO
SUPERVISOR Y LIDER

116 17.24 42

OFICINAS
CHUAO

PLANTA
MCC

(=]
i
b
)
<

PLANTA
TURMERO

673 100 245

Fuente: Elaboracion propia

Procedimiento por objetivos

Para cada objetivo especifico de investigacion se establecid un procedimiento ad hoc, el

cual identificamos a continuacién como cuatro fases de la investigacion:
Fase I: Se realizé un diagnostico de la situacion actual de la empresa a través de una

encuesta, como instrumento de recoleccion de datos a la muestra de colaboradores, que tuvo la

finalidad de conocer la opinién de los mismos sobre aspectos relacionados con la ME para
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determinar necesidades que puedan satisfacerse a través de la propuesta basada en mejores

practicas de ME.

Dicha encuesta fue auto-administrada online a través de una adaptacion de la escala EmpAt
desarrollada por Berthon, Ewing y Hah (2005) donde se identifico cuales son aquellas areas en
ME que los colaboradores estan conscientes de ella y la aplican, al igual que aquellas que
necesitan reforzar. De la misma manera, se aplicd la pregunta del Employee Net Promoter
Score (eNPS) para la evaluacion de la lealtad del cliente interno hacia la organizacion. Mas

adelante se detallan los aspectos relativos a la encuesta.

Fase II: Se compendio las mejores practicas de ME en EE. UU, Europa y América Latina a
través del andlisis del contenido de informacion obtenida aplicando la técnica del

benchmarking. La informacion se localizo a través de informacion encontrada por la web.

Al ser un concepto novedoso, se eligieron aquellas empresas que tienen informacion en
internet para formar parte del benchmarking. De manera que en este caso fue una muestra de

empresas totalmente intencionadas.

Fase III: Formulacion de propuestas de mejora de ME para la empresa venezolana de
consumo masivo. Una vez obtenido los resultados del diagndstico y haber compendiado las
mejores practicas de ME en distintos paises, se formularon propuestas de ME con base a la
informacion obtenida en las fases correspondientes y la situacion actual de la empresa

ofreciendo oportunidades de mejora.

Fase IV: Se validaron las propuestas de ME formuladas con informantes claves de la

empresa. Esta fase se llevo a cabo simultdneamente con la fase I11.

Operacionalizacion de los objetivos

Se esquematizé la operacionalizacion de los objetivos especificos y las variables a través de

las dimensiones e indicadores relacionadas con los mismos, como se muestra en la Tabla 2 con
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mejor detalle. Dichas dimensiones e indicadores se encuentran definidas en el Marco Teorico

de la presente investigacion.
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Tabla 2.

Operacionalizacion de los objetivos

Desarrollar estrategias de Marca Empleadora dentro de la empresa venezolana de consumo masivo para lograr lealtad en el

4. Validar propuesta de Marca Empleadora
para la empresa venezolana de consumo
masivo.

grupos de interés

empresa venezolana de consumo
masivo.

OBJETIVO GENERAL . .
cliente interno.
‘ TECNICAS/ MEDIO/ | ¢
OBJETIVOS ESPECIFICOS VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES HERRAMIENTAS | FUENTE ITEMS
- Innovacioén en productos y
Valor de interés SCIVICIOS L 12,34,
- Ambiente de trabajo orientado 5
a la innovacion
- Relacion con el jefe
. - Liderazgo 6,7,8,9,
Valor social - Ambiente de trabajo 10
- Trabajo en equipo
Préacticas de - Compensacion total
L Di car cticas de 1 Marca Valor econéomico | -  Estabilidad y seguridad laboral 16,17,1
. 1agnost1cgry as practicas de la empresa Empleadora de _ Plan de carrera Encuesta . 8,19,20
en relacion al concepto de Marca la empresa _ Reconocimiento Cliente
Empleadora. venezolana de Valor de - Autoestima Interno | 51272
CONnSumo desarrollo - Confianza 3,24,
masivo. - Desarrollo profesional 25
e | R i
p p . 8,29,30
- Cultura organizacional
Valor - Comunicacion organizacional 11,12,1
organizacional - Balance vida — trabajo 3,14,15
- Identidad corporativa
Lealtad del cliente interno 31
] e Internet
2. Compendiar las mejores practicas de MSJ ores i . Anahs1§ de Biblioteca
practicas de Practicas de Marca Empleadora, estrategias usadas, contenido
Marca Empleadora en EEUU, Europa y . . Expertos
. L Marca sector impactado, resultados obtenidos.
Latinoamérica . en el tema
Empleadora Benchmarking
3. Formular propuestas de mejora de Marca
Empleadora para la empresa venezolana Mejoras de la Diseflo de recomendaciones y
. Propuestas de . e
de consumo masivo. . empresa e propuesta de estrategia Analisis de Expertos
mejora . Informant
impacto de los de Marca Empleadora para la es claves

Fuente: Elaboracion propia
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Instrumento de recoleccion de datos

En funcion de los objetivos definidos en el presente estudio donde se plantea desarrollar
estrategias de ME para lograr lealtad en el cliente interno dentro de la empresa venezolana de
consumo masivo, se emplearon una serie de técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

orientadas a alcanzar los fines propuestos.

Los instrumentos de investigacion “constituyen la via mediante la cual es posible aplicar
una determinada técnica de recoleccion de informacion” (Hurtado, 2000, p. 427). En el mismo

orden de ideas, Hurtado (2000) define el siguiente concepto:

Las técnicas de recoleccion de datos comprenden procedimientos y actividades
que le permiten al investigador obtener la informacion necesaria para dar respuesta
a su pregunta de investigacion. Se pueden mencionar como técnicas de recoleccion
de informacion la observacion (ver o experienciar), la encuesta (preguntar), la
entrevista (dialogar), la revision documental (leer), las sesiones en profundidad

(hacer o participar). (p. 427)

Para la presente investigacion, se emplearon diversas técnicas para la recoleccion de datos

en cada fase del proyecto que seran detalladas a continuacion.

Técnica de la encuesta

Para la primera fase de la investigacion se utilizo la técnica de la encuesta mediante un
cuestionario. Dicho instrumento fue aplicado haciendo uso del encuestador gratuito google
forms que facilitdé la aplicacion y andlisis de los resultados obtenidos. La invitacion fue
enviada por correo a empleados de las distintas sedes de la organizacion seleccionados
aleatoriamente con un parrafo de bienvenida e invitacion a participar a la encuesta y al final el

link para poder ingresar a la misma. El instrumento aplicado puede ser ubicado en la seccion

de ANEXOS A.
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Corbetta (2006) define la técnica de la encuesta como: “un modo de obtener informacién
preguntando a los individuos que son objeto de la investigacion, que forman parte de una
muestra representativa, mediante un procedimiento estandarizado de cuestionario, con el fin
de estudiar las relaciones existentes entre las variables” (p. 146). Se adopt6 la definicion de
cuestionario de Balestrini (2006) quien afirma que dicha herramienta “facilita traducir los
objetivos y las variables de la investigacion a través de una serie de preguntas muy
particulares, previamente preparadas de forma cuidadosa, susceptibles de analizarse en

relacion con el problema estudiado” (p. 155).

Para la presente investigacion, se realizo una adaptacion de la Escala EmpAt desarrollada
por Berthon, Ewing y Hah (2005) para medir el atractivo organizacional de la organizacion.
Dicha escala se basa en el modelo de Ambler y Barrow (1996) sobre la marca empleadora.
Esta contiene 30 items divididos en seis constructos, o dimensiones, para medir las
preferencias de los encuestados respecto a los indicadores de la ME, a través de una escala
similar a la de Likert de siete puntos. La Tabla 3 muestra las seis dimensiones junto con sus

indicadores usados en la encuesta

Tabla 3.
Seis dimensiones e indicadores usados en la encuesta
Valor de Valor Valor Valor de Valor de Valor
Interés Social Econémico Desarrollo Aplicabilidad | Organizacional
Relacion Compensacion o Cultura
. Reconocimiento .
., con el jefe total organizacional
Innovacion
. Estabilidad y . Comunicacion
Liderazgo seguridad laboral Autoestima Responsabilidad | organizacional
_ Ambiente de Confianza social Balance vida -
Amblen.te de trabajo trabajo
trabajo Plan de carrera
orientado a la Trabajo en Desarrollo Identidad
innovacion equipo profesional corporativa

Fuente: Elaboracion propia

Ademas, se contempld un item adicional, el item 31 de la encuesta, que tiene como mision

medir la lealtad de los colaboradores hacia la organizacion. Esta pregunta fue elaborada por
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Frederick Reichheld en su libro The Ultimate Question donde desarrolld6 un método para
evaluar la lealtad del cliente interno hacia la organizacion, el Employee Net Promoter Score
(eNPS). Dicho método consiste en pasarle una encuesta a todos los empleados integrada por

una sola pregunta:

“En una escala del 0 al 10 ;Qué tan probable es que usted recomiende esta empresa como

un lugar para trabajar a un amigo o colega?”

Como se muestra en la Figura 2, las respuestas obtenidas se dividen en tres grupos
caracterizadas por diferentes actitudes y comportamientos de los empleados a través del efecto

“boca a boca”.

DETRACTORES PASIVOS PROMOTORES

THAN

123 45 6|7 8 9 10

Figura 3. Escala de puntuacion del eNPS
Fuente: Garcia-Nobleja, Gonzalo (2016).

e Promotores: aquellos que responden 9 o 10 en la escala. Empleados leales y
entusiastas cuyas experiencias han sido positivas y estan muy dispuestos a
recomendar la organizacion (Net Promoter System, 2017).

e Pasivos: aquellos que responden 7 o 8 en la escala. Empleados cuyas experiencias
en la compafifa han sido meramente satisfactorias y son indiferentes en
recomendarla (Net Promoter System, 2017).

e Detractores: Aquellos que responden entre 0 y 6 en la escala. Empleados que no
estan contentos en la compafiia por tener experiencias negativas y no estan

dispuestos a recomendarla (Net Promoter System, 2017).
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Para obtener el puntaje final del eNPS se restd el porcentaje obtenido de los promotores

menos el porcentaje obtenido de los detractores.

Los items 31.a, 31.b y 31.c se idearon de acuerdo a la respuesta obtenida del item anterior

(31) para asi especificar la razon de la misma y dar recomendaciones al respecto.

Validez y confiabilidad

Validez.

Se procedié a la prueba de validez de contenido, mediante la opinion de un panel de
expertos compuesto por tres (3) jueces: dos académicos y una representante de Recursos
Humanos de la empresa. A cada uno de ellos le fue entregado una copia del instrumento, ver
ANEXO B. junto con una breve descripcion del mismo y una descripcion general de este

trabajo de grado, a fin de hacerles conocer la intencion de la investigacion.

Los expertos realizaron el analisis en cuanto a claridad, coherencia, sesgo, lenguaje y
pertinencia del instrumento, asi como también la distribucion y el logro de los objetivos de la
investigacion. El cambio realizado estuvo relacionado con la redaccion de los items numeros
7, 13 y 31. A deméds, en este ultimo item se le agrego tres sub items para que existiera una

mayor especificacion y argumentacion por parte del encuestado.

A partir de estas observaciones se procedid a realizar los cambios y correcciones
pertinentes obteniéndose asi una mayor adecuacion y representatividad en la version final de

la encuesta.

Confiabilidad.

Para garantizar la confiabilidad del instrumento se llevo a cabo una prueba piloto a una
pequefia muestra cuyas caracteristicas eran semejantes a la definitiva para asi someter a prueba
el instrumento, las condiciones de aplicacion y los procedimientos involucrados (Hernandez,

Fernandez, & Baptista, 2006). En este caso se analiz6 si las afirmaciones formuladas en la
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encuesta se comprenden y si el sistema completo de recoleccion de informacién es efectivo.
Se evaluo6 el lenguaje y la claridad de las preguntas aplicando el instrumento a una pequefia
muestra de la poblacion de la empresa venezolana de consumo masivo, permitiendo asi

verificar la efectividad del mismo.

El grado de confiabilidad del instrumento fue medido a través del calculo de Alpha de
Cronbach. Como se puede observar a continuacioén, el mismo arroj6 un puntaje de 0,838

estando por encima del 70% de confiabilidad en una escala del 0 al 1.

Tabla 4.
Alfa de Cronbach
Estadisticas de fiabilidad
Alfa de N de
Cronbach elementos
.838 45
245 100%

Fuente: Elaboracion propia

Técnica de analisis de contenido para el benchmarking

Esta es “una técnica de investigacion para la descripcion objetiva, sistemdtica y cuantitativa
del contenido manifiesto de la comunicacion” (Berelson, 1952, p. 18). Para complementar
dicha definicion se cita a Krippendorff (2004) quien considera que “el analisis de contenido es
una técnica de investigacion para hacer inferencias validas y replicables a partir de textos (u

otra materia significativa) hasta los contextos de su uso” (p. 18).

A continuacion, se define la técnica de andlisis de contenido que fue utilizada en esta

investigacion: el benchmarking.
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Benchmarking

Segun el American Productivity & Quality Center, APQC, (2017) el benchmarking es:

el proceso de comparar y medir su organizacidon contra otros, en cualquier parte
del mundo, para obtener informaciéon sobre filosofias, practicas y medidas que
ayudardn a su organizacion a tomar medidas para mejorar su desempefio. El
benchmarking retine el conocimiento ticito -el know-how, los juicios y los

habilitadores- que el conocimiento explicito a menudo falla. (p. 1)

El andlisis de contenido se aplicd a la informacion recolectada a través del benchmarking.
Lo cual permiti¢ analizar y comparar las distintas estrategias de ME que han implementado
empresas exitosas tanto en Estados Unidos, Europa como América Latina y asi poder
compendiar las mejores practicas aplicables a la empresa venezolana de consumo masivo en la

segunda fase del proyecto.

Aspectos éticos

A fin de dar cumplimiento efectivo a los objetivos de la presente investigacion, se

establecieron y reconocieron las siguientes consideraciones éticas y legales:

e Se tomo en cuenta en todo momento consideraciones éticas al manejo de todos los
procesos con suma atencion y cuidado para mantener la rectitud a lo largo de la
investigacion.

e Los investigadores no forzaron de ninguna manera la participacion de los individuos en
la evaluacion. Todo aquel que participd lo hizo de manera voluntaria respetando el
anonimato de aquellos que lo soliciten. De la misma manera, se garantiz6 el respeto
hacia la empresa en su totalidad como a los demés participantes de la investigacion.

e Se respetd la propiedad intelectual y las normas basicas de honestidad intelectual en
todos los documentos utilizados para la investigacion, al citar de la manera correcta y

haciendo la debida referencia de los autores que han trabajado previamente en el tema.
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Este proyecto de investigacion se enmarcd dentro del marco legal vigente en la
Republica Bolivariana de Venezuela, aplicable al dmbito de la investigacion con
caracter académico y en especifico al marco aplicable a los estudios de pregrado. De
igual manera, se acogid las normativas y reglamentos vigentes en la Universidad
Catolica Andrés Bello vinculantes para los estudios de pregrado.

Este estudio persiguié exclusivamente fines académicos y no se pretendid obtener
ningun tipo de beneficio adicional con esta investigacion ni los de los resultados que de

ella deriven.
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CAPITULO IV.
ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

En el capitulo IV, se presentard el andlisis y discusion de resultados. El apartado se
encuentra divido en tres partes: el diagnostico, el benchmarking y las propuestas de mejora de

marca empleadora.

Diagnostico

A continuacion, se presentaran los resultados obtenidos luego de aplicar el instrumento
a la muestra seleccionada de 245 personas de la empresa del sector de consumo masivo en
Venezuela, cubriendo una muestra representativa de la poblacion. Seguidamente, dichos
resultados fueron analizados y llevados a discusion, en donde se establecieron comentarios en

base a lo observado objetivamente durante toda la investigacion.

Para el andlisis de los datos se presenta en primer lugar los items sociodemograficos y
luego los items categorizados por las seis dimensiones complementando la interpretacion de
dichos resultados con las ultimas tres preguntas abiertas siendo los items 31.a, 31.b, 31.c los
relacionados con los comentarios de los colaboradores sobre la justificacion de sus respuestas
a los items del 1 al 31. Por Gltimo, se presenta el analisis del eNPS’ para conocer el puntaje de
promotores de la empresa, empleados leales y entusiastas dispuestos a recomendar la

organizacion.

'Como se especifico en la metodologia, el eNPS (Employee Net Promoter Score) es una
escala para medir la lealtad del cliente interno basado en una sola pregunta, item 31 en la
encuesta.
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Sexo.

En la Tabla 5 aparece la distribucion de la muestra por género, de acuerdo a la misma, de
cada 100 personas 51 de ellas son mujeres. Hay aproximadamente igual cantidad de mujeres
que de hombres, aunque la categoria modal sea el sexo femenino, en lineas generales se

determina que hay equidad entre ambos sexos evidenciado en la Figura 4.

Tabla 5.

Distribucion por sexo: valores relativos y absolutos

Femenino 124 50,6
Masculino 121 494
Total 245 100

Fuente: Elaboracion propia

Sexo

B Femenino ™ Masculino

Figura 4. Colaboradores clasificados por género en %

Fuente: Elaboracion propia

Edad.

En el caso de la distribucion por edad se decidi6 categorizar las edades por generaciones, es

decir, de 22 a 39 afios los millennials, de 40 a 53 afios generacion X y 54 a 72 aios baby
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boomers. E1 55% de la muestra se encuentra entre las categorias de 22 a 39 afios el resto, es
decir, los mayores de 40 afios representan el 44,9% de estos valores como se refleja en la
Tabla 6 y Figura 5. Esto significa que estamos en presencia de una poblacién perteneciente
mayoritariamente a la generacion millennials y demuestra la importancia de desarrollar
estrategias de marca empleadora para satisfacer los intereses de la poblacion de la
organizacion, reteniendo al talento de la misma. Dicha generacion no es propensa a quedarse
en un solo trabajo si este no le ofrece garantias de desarrollarse creativamente y que le
ofrezcan retos si no, en lo que ellos encuentren una mejor oportunidad laboral no lo piensan
dos veces para tomarla. Buscan un empleo donde valoren su creatividad, pero a la vez le
ofrezcan un horario flexible para que puedan dedicarse a proyectos personales. Son mas
atraidos por las organizaciones que involucren la innovacién y mejoramiento de procesos a
través de la tecnologia en las distintas practicas de la empresa, evolucionando asi la cultura

organizacional

Es por ello que es necesario desarrollar practicas de ME para retener la generacion de los
millennials tomando en cuenta que son la generacion de relevo en la empresa objeto de

estudio.

Tabla 6.
Distribucion por edad: valores absolutos y relativos
Edad Frecuencia %
22 aiios a 39 aiios 135 55,1
40 afios a 53 afos 92 37,6
54 aiios a 72 aiios 18 7,3
Total 245 100

Fuente: elaboracion propia
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Edad

60 -

50 A

40 -

20 A

10 -

7.3

22 afios a 39 afios 40 afios a 53 afios 54 anos a 72 afos

Figura 5.Colaboradores clasificados por edad en %

Fuente: elaboracion propia

Antigiiedad.

Como se observa en la Tabla 8 y Figura 6, los mayores porcentajes estdn entre de 1 a 5 y de
6 a 10 anos de antigiiedad representando el 52,7% de la muestra. Le siguen en orden los que
tienen de 11 a 15 afios de antigliedad. Al calcular el promedio obtenemos que la mayoria de
los datos se agrupan en torno a 11 afos de antigiiedad lo cual nos indica que hay una buena

estabilidad en el tiempo de los colaboradores.

Tabla 7.

Antigiiedad de los colaboradores de la organizacion

Menos de 1 afo 14 5,7
1 a 5 aios 70 28,6

6 a 10 afios 59 24,1
11 a 15 aios 46 18,8
16 a 20 aios 29 11,8
21 a 24 afios 14 5,7
25 a 30 afios 9 3,7
Mas de 30 aiios 4 1,6
Total 245 100

Fuente: Elaboracion propia
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Al relacionar la variable edad con la antigiiedad, se puede evidenciar que al parecer la
empresa ha hecho un buen esfuerzo en retener a su personal. Como lo muestra la Tabla 8 en
lineas generales, en la generacion de millennials hay un alto porcentaje de colaboradores que
han traspasado la barrera de los 5 afios de antigiiedad, son personas que ingresan a la empresa
a una temprana edad quedandose en la misma, algunos, por mas de 30 afios. Mds atn, con la
situacion actual de Venezuela, donde los millennials estan emigrando a otros paises, los que

entran a la empresa objeto de estudio tienden a quedarse probablemente por una buena

Antigiiedad

28.6
24.1

18.8

Menos
de 1 afio

la5 6al0 11al5 16a20 21a24 25a30 Masde
afios afos anos afios afos anos 30 afios

Figura 6. Porcentaje de antigiiedad de los empleados

Fuente: Elaboracion propia

retencion de la misma.

Por otra parte, ademas de constatar que la generacion predominante es los millennials, se
deduce que el enfoque de la empresa venezolana de consumo masivo objeto de estudio es la

atraccion y retencion de los millennials. con 74 ingresos en los ultimos cinco afios y tan solo

nueve ingresos de la generacion X.
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Tabla 8.

Distribucién por edad y antigiiedad.

EDAD
ANTIGUEDAD 22 a 39 aiios 40 a 53 ailos | 54 a 72 aios Total
Menos de 1 aiio 14 0 0 14
1 a 5 aiios 60 9 1 70
6 a 10 aios 40 18 1 59
11 a 15 aiios 16 27 3 46
16 a 20 aiios 5 19 5 29
21 a 24 aiios 0 11 3 14
25 a 30 aiios 0 2 9
Mas de 30 aiios 0 1 3 4
Total 135 92 18 245

Fuente: Elaboracion propia

Valor de Interés.

El valor de interés se refiere al atractivo que tiene la empresa basado en aspectos que

refuerzan la innovacion y la creatividad tal como deja en evidencia los items de la Tabla 9.

Como se ve reflejado en la Tabla 9 la gran mayoria de items asociados a la dimension valor
de interés oscilaron entre las categorias: “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo” lo que indica
que la mayoria de los trabajadores se inclinaron por opinar que se sienten atraidos por la
empresa por un alto valor de interés. Esto significa que la empresa objeto de estudio ha
logrado ofrecer un ambiente de trabajo emocionante y estimulante con practicas de trabajo
novedosas, creando productos y servicios de calidad y estimulando la creatividad de los

colaboradores.
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Tabla 9.

Valor de Interés: distribucion de items por puntajes promedios

Valor de Interés
item Promedio
1. El ambiente de trabajo es emocionante y estimulante. 4 (De Acuerdo)
2. La empresa es innovadora, tiene practicas de trabajo 4 (De Acuerdo)
novedosas y vision de futuro.
3. Laempresa valora y hace uso de mi creatividad. 4 (De Acuerdo)
La organizacion produce productos y servicios de alta 5 (Totalmente De Acuerdo)
calidad.
5. La organizacion produce productos y servicios 5 (Totalmente De Acuerdo)
innovadores.
Total 4 (De Acuerdo)

Fuente: Elaboracion propia

Para mas detalles cuantitativos, se puede ver en la Figura 7, de 245 personas, mas de la
mitad, 59% (144 encuestados) estan “totalmente de acuerdo” en que la empresa cuenta con un
alto nivel de atraccion por su valor de interés. En tanto el 37% (90 colaboradores) se ubicaron
en la categoria “de acuerdo”. Esto pareceria indicar un valor de interés alto, sin embargo, al
analizar la respuesta del item 3 relacionada con la opinidn acerca de si la empresa valora y
hace uso de la creatividad de los colaboradores, nos encontramos que este fue el que obtuvo la

mayor frecuencia de respuestas en las categorias de “en desacuerdo” e “indiferente”.
y

Dado al resultado mencionado con el item 3, relacionado a la creatividad de los
colaboradores se considera que la empresa debe implementar estrategias que mejoren dicho
aspecto, esto con base a la idea de Rahim (2017) quien discurre que las empresas deben tener
un ambiente donde se incentive y se estimule la creatividad del colaborador, en donde ellos se

sientan comodos y confiados en aportar sus propias ideas creando valor a partir de las mismas.
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Figura 7. Porcentaje de respuestas para el Valor de Interés

Fuente: Elaboracion propia

En los ultimos tres items de la encuesta (31.a, 31.b y 31.c) los colabores hicieron
comentarios positivos sobre ambas variables relacionadas a esta dimension, valor de interés.
Describieron a la empresa como una gran familia, siendo un referente nacional entre las
empresas del sector de alimentos y bebidas, con vision de futuro, innovadora, fuerte y firme en
el mercado ofreciendo productos de alta calidad, con un ambiente laboral excelente, retador,

basado en el respeto y confianza donde todos se sienten como en casa.

[lustra lo anterior comentarios tales como:

“Ambiente laboral atractivo, retador y de alto estdindar” (Encuesta 40).

“La innovacién de la empresa y confianza en el colaborador” (Encuesta 110).

“Buen clima laboral, la empresa brinda estabilidad laboral, permite innovar” (Encuesta
137).

“Por ser una empresa que se esmera por la calidad de sus productos y reconoce el esfuerzo
de sus colaboradores” (Encuesta 142).

“Es una empresa familiar arraigado en el sentir popular, lider en el mercado, en donde

fabricamos productos de alta calidad” (Encuesta 154).

Por otra parte, los colaboradores también comentaron sobre aspectos a mejorar como:
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“Conocer mas de los pilares de la empresa, su historia y coémo ha evolucionado durante sus
108 afios” (Encuesta 20).

“Tomar en cuenta las ideas del personal para futuros proyectos” (Encuesta 31).

“Por otra parte, no estd de mas reforzar el sentido de pertenencia hacia la empresa y sus

productos” (Encuesta 2).

Valor Social.

El valor social trata sobre el atractivo de una empresa debido a un ambiente agradable de

trabajo, buena relacion con los jefes, colegas y compaiieros de trabajo.

En la Tabla 10 se aprecia que las opiniones en cada uno de los items relacionados al valor
social, se inclinan hacia las categorias “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo” con un valor
promedio 5, lo cual es indicativo que hay una alta atraccion a la organizacion motivado por el
valor social. Esto significa, en lineas generales, que se considera que hay un buen ambiente de
trabajo agradable con buenas interrelaciones tanto con jefes como compaieros de trabajo en
general. En la figura 8 se hace mas patente el resultado, en efecto de cada 100 personas que
respondieron la encuesta, 57 de ellas se encuentran totalmente de acuerdo con las afirmaciones
reflejadas en la Tabla 10 haciendo entender que, en cuanto a este valor, la empresa se
encuentra alineada a practicas basadas en marca empleadora. Resalta en esta dimension que el
item con mayor frecuencia en “totalmente de acuerdo” fue el 7 vinculado con la relacién con

los jefes.
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Tabla 10.

Valor social: distribucion de items por puntajes promedios

item Promedio

6. El ambiente de trabajo es entretenido y placentero. 4 (De Acuerdo)

7. Hay una buena relaciéon con mi supervisor inmediato dentro 5 (Totalmente De Acuerdo)
de la empresa.

8. Hay una buena relacién con los colegas y compafieros 5 (Totalmente De Acuerdo)
dentro de la empresa.

9. Los colegas y compaiieros se dan apoyo y alientan entre si. 4 (De Acuerdo)

10. El ambiente de trabajo es bueno y alegre. 5 (Totalmente De Acuerdo)

Total 5 (Totalmente De Acuerdo)

Fuente: Elaboracion propia

Valor Social
o\

0

= Totalmente De
Acuerdo
" De Acuerdo

= Indiferente

En Desacuerdo

Figura 8. Porcentaje de respuestas para el Valor Social

Fuente: Elaboracién propia

Con relacién a este valor también se encontraron opiniones diversas en las preguntas
abiertas (3l.a, 31.b y 3l.c) que refuerzan los resultados obtenidos en los items

correspondientes al valor social. Algunas de las opiniones fueron:

“El excelente ambiente de trabajo, el compaferismo y el trato humano que recibimos,

realmente somos una gran familia” (Encuesta 123).
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“Las politicas y el ambiente de trabajo es muy grato, las personas que aqui laboran son muy
amables y colaboradores por eso recomendaria a cualquier persona a trabajar en la
corporacion” (Encuesta 66).

“El ambiente de trabajo es algo que me motiva dia a dia a seguir haciendo las cosas de la
mejor manera, mis companeros de trabajo son como amigos que he conocido toda la vida. No
pasa un dia que no agradezca haber aceptado la oportunidad de trabajar” (Encuesta 68).

“Me conquistd de esta empresa la frescura de sus gerentes (abiertos a cambios, a innovar,
son cordiales, no hay distancias, son alegres y te inspiran a ser mejor cada dia) se siente un
ambiente familiar, de armonia, optimista” (Encuesta 107).

“Humildad, creo que es la tnica Empresa que un dia te puedes sentar a comer con un

Gerente y el otro con un Operario sin tener la mas minima diferencia” (Encuesta 144).

Las respuestas anteriores son evidencias que efectivamente hay una relacion horizontal
entre superiores y supervisados. De la misma manera, existe valor hacia el capital humano y
hay un elevado interés por parte de RRHH lo que desencadena en atencion al personal. El
trabajo que ha realizado la empresa en que los colaboradores sientan el apoyo desde la alta
gerencia, que sus superiores no son sus jefes sino sus coaches incentivando el trabajo en
equipo y el companerismo se ve reflejado en las respuestas a las afirmaciones. La filosofia de
coaching permite empoderar a los trabajadores dandoles espacio para innovar y ser

autéonomos.

Valor Organizacional.

Como sefiala la Tabla 11 la mayoria de los encuestados, en este valor también se decidieron
entre las opciones “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo” en los items relacionados con el
mismo, lo cual significa que los colaboradores se sienten identificados con la vision, mision y
valores de la empresa, en que cuentan con un balance entre la vida personal y laboral, al igual

que consideran que estan informados con lo que ocurre diariamente en la organizacion.
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Tabla 11.

Valor organizacional: distribucion de items por puntajes promedios

Valor Organizacional

item Promedio
11. Estoy satisfecho con mi horario de trabajo. 5 (Totalmente De Acuerdo)
12. Conozco y me identifico con la visidn, misidon y valores de 5 (Totalmente De Acuerdo)
la empresa.
13. Estoy informado sobre cualquier actualizaciéon y avances en 4 (De Acuerdo)
los negocios de la empresa.
14. Existen canales de comunicacion eficientes y efectivos 4 (De Acuerdo)
15. La empresa me permite tener un balance vida-trabajo. 4 (De Acuerdo)
Total 4 (De Acuerdo)

Fuente: Elaboracion propia

La Figura 9 que sigue, describe visualmente el comportamiento de la dimension Valor
Organizacional. Se puede notar que el 90% de los encuestados estan “totalmente de acuerdo” y
“de acuerdo” expresando su afinidad hacia la cultura y valores de la organizacion. Sin
embargo, es menester sefialar que este valor organizacional fue el que obtuvo un mayor
porcentaje de colaboradores que se ubicaron en las categorias “indiferente”, “en desacuerdo” y
“totalmente en desacuerdo”, 10%, en comparacion con las otras dimensiones que abarcé el

estudio.

Valor Organizacional
2% 1%

= Totalmente De
Acuerdo

= De Acuerdo

7%

Indiferente

En Desacuerdo

Figura 9. Porcentaje de respuestas para el Valor Organizacional

Fuente: Elaboracion propia
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El hecho que el item 12, relacionado con la identificacion de la mision vision y valores de
la empresa, nos indica que la organizacion cumple con las caracteristicas criticas que Kapoor
(2010) considera necesarios como parte de su cultura organizacional, caracteristicas que estan
relacionadas con el incremento de la lealtad, productividad y la retencion de los empleados al

igual que la confianza y autoestima que sienten los empleados con la compaiiia.

Por otra parte, segun el resultado obtenido en cuanto al item 15 sobre balance vida —
trabajo, se compard las practicas de la empresa, a través de informantes claves, con los
elementos necesarios para un balance vida- trabajo mencionados por Entrepeneur (2017)
concluyendo que la empresa cuenta con practicas que apuntan hacia una flexibilidad en el
horario de trabajo. Es el caso del “viernes de balance” donde el colaborador tiene la
posibilidad de trabajar el viernes hasta el mediodia si cumple con un horario especial durante
la semana, lo que supone trabajar un adicional de 45 minutos diarios en su jornada laboral de
lunes a jueves. Por otra parte, la empresa posee un comedor y terraza como espacios de ocio,
celebracion de eventos dentro del espacio de trabajo promocionados por las distintas gerencias
de la empresa y en algunos casos la coordinacion de clima organizacional y actividades. En
cuanto a la politica de teletrabajo, no la tienen establecida, pero tienen la flexibilidad y la
facilidad de trabajar desde casa si la circunstancia lo amerita. Por ultimo, la empresa no tiene
desarrollado un programa de salud donde incentive a los trabajadores a realizar actividades

fisicas, ni posee espacios periddicos de chequeo de salud o jornadas de vacunacion.

A pesar del alto resultado en esta dimension valor organizacional, es de resaltar que los
items 13 y 14 relacionados con la comunicacion, obtuvieron la mayor frecuencia de respuestas
en “totalmente en desacuerdo”, “en desacuerdo” e “indiferente” representando el 50% de la
muestra. De acuerdo a esto, es de vital importancia mejorar la comunicacion interna de la
organizacion ya que como sefiala Chong (2007), un empleado bien informado en temas de
objetivos individuales y colectivos de la empresa, contenido de sus tareas y evolucion de las
funciones de sus colegas tienden a ser mas leales y efectivos en su trabajo. La empresa cuenta
con canales de comunicacion a través de la plataforma de google para los emails y chats

internos, ademas de poseer una intranet y boletines enviados por email.
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Los comentarios de los encuestados se basaron en los principios y valores familiares
caracterizados por:

“Por sus valores y ambiente de trabajo” (Encuesta 45).

“Respeto - Confianza - Integridad - Trabajo En Equipo — Excelencia” (Encuesta 53).

“Me motivo a recomendar la empresa a personas honestas y responsables, ya que a mi
criterio representa un hogar, donde representa una gran familia llena de valores.” (Encuesta
73).

“Es una gran escuela, que me permite crecer personal y profesionalmente, por otra parte,
me permite tener equilibrio entre mis ocupaciones laborales y personales, la recomiendo

ampliamente como un lugar de trabajo ideal” (Encuesta 174).

Como oportunidades de mejora los colaboradores sefialaron lo siguiente:

“Como una oportunidad puede ser reforzar los canales de comunicacion interna” (Encuesta
132).

“Mejorar la comunicacion sobre el rumbo o estrategias de la organizacion” (Encuesta 29).

“Mejorar la comunicacién en el equipo de trabajo y mejores respuestas en el tema de TI y

soluciones en tiempo real” (Encuesta 8).

Valor Economico.

El valor econdmico esté relacionado con las oportunidades de crecimiento tanto econémico
y profesional dentro de la organizacion. En la Tabla 12 aparece la puntuacion promedio para
cada item de esta dimension. Se puede apreciar que la mayoria de las respuestas se ubicaron en
la categoria “de acuerdo”. Lo que se corrobora en la Figura 10 donde se observa que el 53%
(130 de los encuestados) estan de acuerdo con las afirmaciones relacionadas a dicho valor,
tratandose de la compensacion total, el sueldo ofrecido, la estabilidad laboral y los ascensos de
cargos dentro de la empresa. Los resultados en la Tabla 12 y Figura 10 demuestran que la
empresa es competitiva a nivel econdémico en el mercado laboral venezolano y los
colaboradores no dudan en la estabilidad y sostenibilidad de ella lo cual parece que se refleja
en la antigliedad que tienen los mismos en dicha empresa. De hecho, el item con mayor

nimero de respuestas “totalmente de acuerdo” fue el 17 relacionado con la estabilidad laboral.
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Tabla 12.
Valor econdmico: distribucion de items por puntajes promedios

Valor Econémico

item Promedio
16. Hay buenas oportunidades de promocion laboral dentro de 4 (De Acuerdo)
la empresa.
17. La empresa ofrece estabilidad laboral. 5 (Totalmente De Acuerdo)
18. La empresa posibilita la experiencia practica inter- 4 (De Acuerdo)
departamental.
19. El sueldo base que ofrece la empresa estd sobre el 4 (De Acuerdo)
promedio del mercado.
20. La empresa ofrece un paquete de compensacion total 4 (De Acuerdo)
atractivo.
Total 4 (De Acuerdo)

Fuente: Elaboracion propia

Valor Economico
2% 0%

= Totalmente De

6% Acuerdo

= De Acuerdo
Indiferente

En Desacuerdo

Figura 10. Porcentaje de respuestas para el Valor Econémico

Fuente: Elaboracion propia

Ahora bien, los items que obtuvieron mayor frecuencia de respuestas en las categorias
“totalmente en desacuerdo”, “en desacuerdo” e “indiferente” fueron el 16 y el 18 relacionados
con la promocion y plan de carrera de la empresa. Este resultado parece compatible con que la
organizacion no tiene un plan de carrera. A pesar de la falta del mismo, la organizacion esta

trabajando en ello para poder optimizar las promociones laborales. Al ser una empresa con
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estructura horizontal es mas dificil promocionar de forma jerarquica, sin embargo, se
promocionan a los colaboradores dentro de sus mismos cargos y a otros departamentos. Es
importante destacar que la figura de practicas interdepartamentales la empresa no la tiene
desarrollada como un programa de formacién integral que le pueda ofrecer a sus

colaboradores.

De acuerdo a lo anterior y en consonancia con el marco tedrico, es factible que para
optimizar las promociones laborales se deban de alinear los planes de carrera individuales con
las estrategias globales de la organizacion, tomando también en consideracion la rotacion del
personal entre los distintos departamentos, para asi poder crear carreras significativas que
aumentan la lealtad y productividad generando un sentimiento de reconocimiento y valoracion

de parte de la empresa hacia a sus colaboradores.

Debido a la gran trayectoria que tiene la empresa, con mas de 100 afios en el mercado, los
colaboradores senalaron que se traduce en sinéonimo de permanencia y estabilidad para todos
garantizando una compensacion salarial ajustada al mercado a pesar de la situacion actual del
pais. También consideran que hay una gran variedad de oportunidades socio - econdmicas,
donde se fomenta el desarrollo de las relaciones interdepartamentales con el fin de lograr
metas en comun que suman a las metas globales de la organizacion, al igual que el crecimiento

profesional.

A pesar de que la empresa cuenta con el programa denominado “CorpoTalento”, una
herramienta donde se le permite a los empleados aplicar a las posiciones de la empresa, hay
algunos encuestados que mencionaron que las promociones y el crecimiento profesional se
deben de realizar con igualdad de oportunidades tomando en cuenta la antigliedad y el

reclutamiento interno de los empleados.

[lustra lo anterior comentarios tales como:
“Sin embargo, existen algunos aspectos importantes para mejorar, sobre todo en relacion a
las promociones y crecimiento profesional con igualdad de oportunidades” (Encuesta 14).

“Ser mas objetivos en las promociones laborales” (Encuesta 17).
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“Dar mas oportunidades valorando la antigiiedad laboral” (Encuesta 21).
“Considero a mejorar tomar en cuenta la antigliedad ya que hay capital humano calificado y
se da oportunidad a un tercero (proveniente de afuera) antes de los q estan dentro de la

organizacion o personal mas nuevo” (Encuesta 27).

Otros comentarios como oportunidad de mejora en el aspecto econdmico son:

“Ajustar la remuneracion a la formacion profesional y el desempeno” (Encuesta 1).

“Mejoras en Beneficios econdmicos, Salario, bonos, Productos, Dotacion de Articulos y
productos de higiene, Transporte” (Encuesta 12).

“Identificar que con cada aumento lineal las brechas de diferencia entre compaiieros
cercanos se abren. ajustar de acuerdo a eso” (Encuesta 5).

“realizar patrocinios a los atletas que en ella trabajamos” (Encuesta 10).

“se deberia reconsiderar el tema del transporte para el personal empleado, ya que con la

situacion Pais se hace muy cuesta arriba ir a la empresa y regresar a casa” (Encuesta 72).

Otros comentarios positivos de los encuestados que ilustran lo anteriormente mencionado
con respecto al valor econémico son:

“Estabilidad laboral, sueldo competitivo, beneficios para la familia, posibilidad de escalar a
nivel profesional, ambiente de trabajo agradable” (Encuesta 50).

“Empresa estable, con excelentes remuneraciones mas altas que el promedio en el mercado
laboral actual, buen ambiente de trabajo y buenos compaiieros” (Encuesta 65).
“Constante revisiones de las compensaciones y beneficios, incentivos extras por

productividad” (Encuesta 62).

Valor de Desarrollo.

El valor de desarrollo trata sobre la confianza, autoestima, reconocimiento y experiencia
laboral que les brinda la empresa a sus colaboradores. Segin la Tabla 13 en esta empresa
dicho valor se practica y se encuentra arraigado al crecimiento profesional y personal que ésta
ofrece y se demuestra a través del comportamiento de los colaboradores que se desenvuelven

en el lugar de trabajo. Es por esto que, asi como se muestra en la Figura 11, de 245
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encuestados, el 65% (174 encuestados) estan “totalmente de acuerdo” con las afirmaciones

expuestas en los items del 21 al 25.

Tabla 13.

Valor de desarrollo: distribucion de items por puntajes promedios

Valor de Desarrollo

Item Promedio
21. La gerencia de la empresa reconoce/aprecia el esfuerzo 4 (De Acuerdo)
de los colaboradores.
22. La empresa sirve como un medio para acceder a un 4 (De Acuerdo)
empleo futuro.
23. Me siento bien conmigo mismo como resultado de 5 (Totalmente De Acuerdo)
trabajar en la empresa.
24. Tengo confianza en el futuro de la empresa. 5 (Totalmente De Acuerdo)
25. Se adquiere una buena experiencia profesional 5 (Totalmente De Acuerdo)
trabajando en la empresa.

Total 5 (Totalmente De Acuerdo)
Fuente: Elaboracion propia

Valor de Desarrollo
5%

1%0%

= Totalmente De
Acuerdo
= De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo

Figura 11. Porcentaje de respuestas para el Valor de Desarrollo

Fuente: Elaboracion propia

Como se ve, esta es una dimension que fue altamente valorada. Esto queda corroborado con
las opiniones al respecto ofrecidas en las preguntas abiertas. En este sentido los comentarios

generales de los encuestados estuvieron relacionados con el crecimiento tanto profesional
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como personal que tienen en la organizacion destacando la importancia y el valor que la
empresa atribuye al capital humano. Muchos consideran que la organizacion es una escuela de
formacion profesional con oportunidad de desarrollo de carrera debido a una capacitacion
constante. Describen la experiencia profesional como buena y agradable donde se fomenta la
autonomia y el empoderamiento en cada rol desempefiado. De la misma manera, comentan
que se reconoce el esfuerzo y los logros del colaborador motivandolos continuamente, sin
embargo, algunos consideran que dicho reconocimiento se debe de dar en igualdad de

condiciones.

La empresa cuenta con un minimo de horas trimestrales destinadas a la formacién de
habilidades, especialmente blandas, a través de programas tales como Gente Influyente,
formacion de facilitadores internos y participacion en el Programa Avanzado de Gerencia en el
IESA. De la misma manera, incluyen programas de capacitacion por deteccion de necesidades
de formaciéon a través de la evaluacion de desempefio, requerimientos del negocio,

aseguramiento de la calidad y seguridad, salud y ambiente.

Recapitulando lo mencionado por McAdams (1998), Hersey y Blanchard (1998) y People
Next (2016), reconocer a los colaboradores genera un sentimiento de orgullo al saber que su
trabajo esta siendo valorado se sienten escuchados y recompensados creando asi un ambiente
de respeto y cortesia. Dicho reconocimiento debe ser frecuente, claro y especifico y se debe
mantener una retroalimentacion constante por parte de los superiores para no crear sensaciones
de inequidad y que los colaboradores se esfuercen por realizar un mejor trabajo porque saben

que también podran ser reconocidos.

Uno de los comentarios proporcionado por los colaboradores habla sobre ‘“alinear las
estrategias de promocion y reconocimiento en las diferentes gerencias de las sedes”, sin
embargo, es importante destacar que la empresa incentiva a la autonomia de cada gerencia al
darles la libertad de dar reconocimientos a su equipo de trabajo como les parezca mas
conveniente por mas de que exista un programa de reconocimiento lineal para toda la

organizacion.
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La empresa cuenta con dos programas de reconocimiento, uno relacionado con el
desempefio anual del colaborador y el otro se puede otorgar a lo largo de todo el afio a
aquellos colaboradores que realicen su trabajo vinculado con la calidad de los procesos de la

empresa. Este ultimo est4 vinculado con aquellas areas de produccion y operaciones.

Por otra parte, los colaboradores también hicieron mencién a oportunidades de mejora para
la organizacion:

“La Compaiiia deberia revisar la valoracion del desempefio laboral de los dptos. dentro la
organizacion, Considero que deberia haber més equidad y que todos seamos tomados en
cuenta, una mayor igualdad de oportunidades para todos” (Encuesta 16).

“También es importante retomar la capacitacion y los reconocimientos individuales al
desempefio” (Encuesta 23).

“Al momento de abrirse oportunidades de crecimiento, sugiero sesiones de feedback con los
potenciales talentos para dicho reto y que exista entonces cambios justos y transparentes”

(Encuesta 30).

Valor de Aplicabilidad.

El valor de aplicabilidad es el que describe a un individuo que es atraido por un empleador
que da la oportunidad al individuo de aplicar lo aprendido, ensefiando a otros en un ambiente
que es tanto orientado al cliente, como humanitario (Berthon, Ewing, & Hah, 2005). En la
Tabla 14 se evidencia que dicha dimension fue la Gnica que en todos sus items alcanzaron un

puntaje de 5, es decir, “totalmente de acuerdo” .
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Tabla 14.

Valor de aplicabilidad: distribucion de items por puntajes promedios

Valor de Aplicabilidad

Item Promedio

26.La empresa tiene un perfil humanitario, 5 (Totalmente De Acuerdo)
retribuyendo a la sociedad.

27. Es posible aplicar lo que se ha aprendido en la 5 (Totalmente De Acuerdo)
empresa en otras instituciones.

28. Es posible ensenar a otros lo que se ha aprendido en 5 (Totalmente De Acuerdo)
la empresa.

29. La empresa incentiva la aceptacion y pertenencia. 5 (Totalmente De Acuerdo)

30. La empresa tiene fuerte orientacion al cliente. 5 (Totalmente De Acuerdo)

Total 5 (Totalmente De Acuerdo)

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a las opiniones de los encuestados la empresa queda catalogada con una
valoracion alta en aplicabilidad. Esto se ve reflejado en el 68% (177 personas) que estan

“totalmente de acuerdo” en dichas afirmaciones expresado en la Figura 12.

Valor de Aplicabilidad

2% o) %

= Totalmente De
Acuerdo
= De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo

Figura 12. Porcentaje de respuestas para el Valor de Aplicabilidad

Fuente: Elaboracion propia

Hay un 6% de colaboradores que en el item 29 (incentivo hacia la aceptacion y pertenencia)

se inclinaron hacia las categorias “en desacuerdo” e “indiferente”.
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Seglin lo expuesto anteriormente en el marco tedrico, la responsabilidad social empresarial
no trata s6lo del perfil humanitario que debe tener la empresa, sino también del compromiso
que ésta tiene con sus clientes tanto interno como externo. A pesar de que este fue el valor con
mas respuestas positivas, siempre hay espacio para la mejora potencializando lo que se esta
realizando y crear conciencia en cada uno de los colaboradores que la empresa no sélo trata de

retribuir a su sector de actividad sino también al resto de la sociedad.

Net Promoter Score.

Como se ha indicado en esta investigacion se realizé también una validacion de resultados a
través de la metodologia de eNPS (Employee Net Promoter Score): Métrica para medir la

lealtad del empleado, haciendo uso de la siguiente pregunta:

“En una escala del 0 al 10 ;Qué tan probable es que usted recomiende esta empresa como

un lugar para trabajar a un amigo o colega?”

El uso de esta metodologia permitié contrastar los resultados del instrumento de medicion
con el eNPS. Al momento de realizado el estudio, la organizacidn arrojé contar con un 88,98%
de promotores de la marca, calificando su eNPS en 88,57%, como se ve reflejado en la Figura

13.

El resultado anterior respalda las buenas puntuaciones alcanzadas en todas las dimensiones

de la encuesta basada en el atractivo organizacional.

Sin embargo, la aplicacion de la escala arrojo un 11% de colaboradores “pasivos”, esto es
un porcentaje significativo de la organizacion que aun cuando pudieran ser considerados como
empleados satisfechos, nos son promotores de la marca, es decir, empleados entusiastas y
leales cuyas experiencias han sido positivas y estan muy dispuestos a recomendar la

organizacion.
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Net Promoter Score

= Detractores Pasivos Promotores

0%

11%

89%

Figura 13. Porcentaje de respuesta del Net Promoter Score

Fuente: Elaboracion propia

i o i o i o i
Figura 14. Lealtad de los colaboradores de la empresa

Fuente: Quicksearch Feedback Solutions (2018).

A través de la herramienta utilizada para sacar la formula del eNPS se obtuvo la Figura 14
que representa la tendencia que tuvieron los encuestados a responder entre 9 y 10. En resumen,
la Figura 14, ilustra la lealtad que tienen los colaboradores con la empresa siendo 10 la opcion
mas seleccionada, lo cual se refiere a la probabilidad de recomendar la empresa a un amigo o

colega, en este caso hubo 179 respuestas.
En lo comentarios aportados en la parte final de la encuesta se encuentra que las razones

mas repetitivas por la cual los colaboradores recomendarian la empresa fueron las siguientes:

estabilidad laboral, ambiente laboral, calidad humana y crecimiento dentro de la empresa.
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Benchmarking.

En el siguiente apartado se encuentran un conjunto de buenas practicas en empresas
que han desarrollado su marca empleadora. Para poder compilar la informacioén se utilizé la
herramienta del benchmarking donde se compard diversas organizaciones y se agrupd en
categorias segun las dimensiones mencionadas anteriormente y en indicadores como
reclutamiento y seleccion, programas y actividades, relacion con los jefes, compensacion y
beneficios, reconocimiento, capacitacion y desarrollo, responsabilidad social, vision, mision y

valores, comunicacion y, por ultimo, balance vida trabajo.

Valor de interés.

Reclutamiento y seleccion.

El primer paso para obtener el mejor talento del mercado es el proceso de reclutamiento y
seleccion de los mismos. Para ello, las organizaciones deben buscar métodos nicos que los
diferencien de los demas, estar actualizados con la tecnologia y los medios de comunicacion
que se usan hoy en dia al igual que poder transmitirle a la sociedad quienes son y qué
significaria trabajar con ellos. Como en Salesforce quien explica su marca a través de la
experiencia de sus empleados en las distintas redes sociales usando la etiqueta #dreamjob

(Salesforce, 2018).

Heineken es una empresa altamente reconocida por sus diferentes campafias de
reclutamiento tales como Go Places basada en una pagina web que contiene una entrevista de
trabajo interactiva para aplicar a cualquier cargo dentro de la empresa. De una manera
innovadora y divertida, les muestra a los aspirantes como opera y que es lo que buscan en las
personas. Al final, se aprende algo tanto de la compafiia como de uno mismo. También tienen
una campaiia, el candidato, donde muestran un proceso inusual de seleccion teniendo como
objetivo mostrar los atributos intangibles de la empresa que estan asociados a sus empleados

(Galvez, 2018) .
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Microsoft tiene un blog donde suben noticias, consejos, actividades y experiencias de
trabajadores de la empresa como estrategia de reclutamiento. Al mismo tiempo, organiza y
participa en eventos de contratacion de las universidades alrededor del mundo y una vez pasan
el primer filtro de entrevistas, les pagan el pasaje y estadia a los aspirantes para realizarles las
entrevistas presenciales. Después de cada entrevista, el entrevistador le hace un feedback con
una decision final de contratarlo o no, se requiere de una votacidon positiva de todos los
entrevistadores para que el aspirante realice la ultima entrevista con el jefe del equipo.
También se incentiva a los colaboradores a recomendar a colegas y amigos y si éste es
contratado, ambos reciben una bonificacion. Como experiencia de bienvenida, los nuevos
empleados desarrollan su plan de acciéon personalizado incluyendo su capacitacion,
aprendizaje y acciones durante sus primeros 90 dias en funcion de su cargo y ubicacion

(Microsoft, 2018).

En Southwest Airlines las entrevistas de trabajo se enfocan mas en las actitudes de los
candidatos ya que es un comportamiento inherente de las personas que no se puede cambiar.
Evaltian el humor, la amabilidad, la habilidad de trabajar en equipo y la espontaneidad al
resolver una variedad de situaciones (Jeanquart Miles, 2017). De la misma manera, en Google
valoran mas el valor agregado que puede agregar el aspirante en vez de su experiencia y sus
titulos. Sus entrevistas se enfocan en la capacidad cognitiva, la aptitud para el puesto, el
conocimiento técnico y la facilidad que pudiera tener la persona para adaptarse a la cultura.
Durante la entrevista evitan las preguntas intimidantes ya que consideran que obstaculizan su
capacidad de mostrar sus habilidades. Debido a la rapidez que se producen los cambios en la
actualidad, sus procesos de seleccion se basan un 20% en el pasado y experiencia y un 80% en

la capacidad de adaptarse a nuevos entornos (Carpenter, 2018).

Por otra parte. Kellogg’s anuncia por adelanto a su plantilla de los nuevos ingresos para asi
poder generar un sentimiento de acogida. Cada uno de ellos tiene un gerente encargado de su
formacion y bienvenida para asegurar su apoyo durante el proceso de adaptacion teniendo una
reunioén a los tres meses para hacerle seguimiento a su acogida e inquietudes. Kellogg’s

organiza trimestralmente un evento de bienvenida de dos dias para que los nuevos ingresos
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conozcan la estructura de la organizacion, los valores y las competencias de liderazgo

(Jimenez, 2017).

Zappos y Google toman en cuenta el reclutamiento interno a través de programas
recomendaciones de gerentes los gerentes como parte de su estrategia (Schmidt & Rosenberg,

2014).

Programas y actividades.

Cada empresa tiene sus propios programas y actividades para con sus colaboradores que los
hacen tnicos y los diferencian de los demas. Sin embargo, hay varias empresas que se
destacan por sus practicas de ME tales como Google ya que sus trabajadores eligen cada
mafiana en qué proyectos de la empresa participar y como hacerlo en funcion de sus aptitudes.
Si no hay ninguno en marcha que les satisfaga, proponen uno para que sus compafieros se

sumen (Schmidt & Rosenberg, 2014).

Mars cuenta con ciertos programas como: Chocomoms donde los padres empleados se
retnen para resolver situaciones comunes que puedan tener en conjunto. Mars Petcare: donde
se permite llevar las mascotas al trabajo para estar acompafiados durante su jornada laboral.
Make The Difference, Has la Diferencia, en donde se reconocen a las personas y equipos
permitiendo asi el crecimiento de colegas, clientes y socios, aquellos que tienen la iniciativa de
compartir formas de mejorar el negocio. Mars cree que cada persona puede marcar la
diferencia y alienta a sus asociados a impulsar el cambio dentro de la organizacion (Great

Place To Work, 2017).

Zappos publica un libro sobre su cultura escrito por los mismos empleados anualmente. En
el mismo detallan como se sienten sobre su cultura y como la cultivan y la desarrollan todos
los dias. Dicho libro esta al alcance de todos, tanto al cliente interno como externo, con tan
solo escribirles un correo solicitdndolo. También se lo entregan a todo aquel que recorra la

empresa (Coach Ecuador, 2018).
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Kellogg’s, fomenta actividades disefiadas para tener habitos saludables entre los empleados
como la asistencia médica en oficinas, fisioterapeuta, desayuno saludable en las oficinas,
formacion nutricional y deporte (Jimenez, 2017). Asimismo, Zillow Group tienen clases de
yoga y meditacion al igual que reembolso de bienestar para pagar sus cuotas de ejercicio

(Zillow Group, 2018).

“Habla en Google” es una actividad que se realiza en la empresa donde invitan a
importantes personalidades y pueden acudir todos los empleados de manera gratuita. También,
organizan eventos fuera del horario laboral como parillas los fines de semana y otro tipo de

actividades conjuntas (Carpenter, 2018).

Valor social.

Relacion con los jefes.

En Kellogg’s los lideres apoyan, confian e incentivan a sus subordinados y los directivos se
destacan por mantener el equilibrio entre la humidad y la ambicion, entre pasion y eficiencia,
entre estar comprometidos con el resultado y ser respetuosos con los demas (Jimenez, 2017).
Tienen Coffee Talks que son reuniones informales periddicas con superiores para hablar de
temas relevantes del negocio y crear espacios de intercambios de ideas. Paralelamente, estan
los 101 que son reuniones con los jefes para evaluar el desempefio, cumplimiento de objetivos,
entre otros (B2B Marketing, 2017). Las reuniones informales periddicas también son
realizadas en Zappos como Ideas Zappos, un evento con los directivos de la empresa quienes

responden a todo tipo de preguntas sobre la misma (Coach Ecuador, 2018).

En Heineken existe lealtad en la relacién con cualquier empleado y su jefe, por lo que
también predomina la horizontalidad al igual que en Mars donde aseguran que la
comunicacion en su empresa es transparente y existe cercania y proximidad con los empleados
(Galvez, 2018) y (Great Place To Work, 2017). Los lideres en Microsoft incentivan a la
creatividad e iniciativa de los colaboradores y tienen reuniones semanales sobre avances en los
proyectos y funciones (Microsoft, 2018). Por ultimo, Zappos espera que sus gerentes inviertan

del 10% al 20% del tiempo del departamento en actividades para crear equipos de empleados
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permitiendo que estos se sientan coémodos con su cultura y con los demas y desarrollando

relaciones que viven los valores fundamentales de la empresa (Coach Ecuador, 2018).

Valor economico.

Compensacion y beneficios.

La tendencia hoy en dia es crear paquetes de compensacion y beneficios basados en la
contribucion total de cada empleado, incluyendo su contribucion tanto para su equipo como
para la organizacion, que se encuentren mas alineados a sus preferencias individuales y que
sean entregados de una manera mas continua. Cada vez mas, hay mayores expectativas en

cuanto a la transparencia y flexibilidad en torno a las recompensas.

Kellogg’s, incluye en su paquete de compensacion total un pilar llamado Cornflex, donde
la empresa se destaca por ofrecer un salario fijo anual con un paquete extenso de beneficios
siendo unos de carécter corporativo y por lo tanto no modificables como el seguro de vida,
plan de pensiones, seguro médico del empleado, conyuge e hijos y vehiculo de la empresa y
por otro lado unos beneficios de caracter flexible como ticket de restaurant, alquiler de la

vivienda, laptops, guarderia, compra de dias de vacaciones y formacion (Jimenez, 2017).

También cuentan con los K’Experiences, que son aquellos elementos intangibles que
identifican a la compaiiia y se agrupan en cinco programas que tratan temas relacionados con
la vida personal, el sentirse bien, talento, reconocimiento y la cultura a través del balance vida-
trabajo, la flexibilidad horaria, el apoyo a la persona y la familia, formacién para saber

manejar el tiempo y evitar el estrés (Jimenez, 2017).

Por otra parte, tienen un conjunto de programas y herramientas destinadas al desarrollo
profesional de los empleados tales como acciones formativas, secondments, coaching y
proyectos cross-funcionales. La cultura es un factor importante por lo que la compaifia
impulsa a un entorno abierto, comunicativo, transparente y de trabajo en equipo (Jimenez,

2017).
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Google complementa su forma de pago basado en las tasas de rendimiento actuales y
pasadas, ademas de que el mismo debe estar basado en el puesto, nivel del trabajo y
localizacion del empleo. Un 60% de las oficinas esta destinada a ocio y espacios de reunion,
donde tienen actividades y espacios recreativos dentro de los espacios de las oficinas y
estaciones de comida. Mientras que el 40% cuenta con espacios tradicionales para trabajar

(Carpenter, 2018) .

Uno de los mayores fabricantes de ropa en EEUU le ofrece a sus empleados tres
elementos de remuneracion basados en distintos criterios: aumento del salario basado en la
alineacion y el crecimiento de cada empleado en cuanto a los valores de la organizacion; las
bonificaciones estan completamente vinculados al logro de objetivos especificos; e incentivos
y opciones de acciones a largo plazo se otorgan en base a actividades de liderazgo y
retroalimentacion de 360°. Este modelo le permite a cada empleado decidir si desean
enfocarse en el trabajo en equipo bésico, lograr metas elasticas o pasar a roles de liderazgo.
También, una consultora europea les permite a sus nuevos ingresos elegir parte de su paquete
salarial y las opciones sobre las acciones como una semana adicional de vacaciones o pago
mas alto; y una bonificacion mas alta basada en los resultados o un aumento mas modesto en

el salario base (Deloitte, 2017).

Heineken afade plan de pensiones, ayuda para el transporte, servicio de guarderia, entre
otros (Galvez, 2018). Otra empresa es Mapfre quienes incluyen un paquete de beneficios
sociales como lo son talleres abiertos de formacion, horario flexible, jornada reducida los dias
viernes, casual day los viernes, becas de estudio para pre y post grado, dias adicionales por
paternidad, descuentos en productos de la compaiiia, ayuda escolar, dia de cumpleafios libre y

consultas nutricionales (Mapfre, 2017) .

Zillow Group cubre el 100% de las primas médicas de los empleados y el 80% de los
familiares, Tienen un programa denominado “Reiniciar y recargar” permitiendo a los
empleados estar seis semanas fuera del trabajo después de seis afios consecutivos de empleo
(Zillow Group, 2018). Mars también otorga incentivos asociados a realizar ejercicio. También

cuentan con beneficios especiales para los padres primerizos como cerca de mil euros para
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gastarlo en Amazon en productos para su bebé y pago por envios nocturnos de leche materna
cuando una madre esta de viaje, al igual que cubre el costo de tratamientos de infertilidad

(Great Place To Work, 2017).

Zappos tiene beneficios estratégicos para contribuir con la promocion de la empresa como
cursos de redes sociales donde los empleados aprenden como manejarse en las redes y
terminan compartiendo su dia a dia en la organizacion. Al aparecer los mismos en el blog de la
compafiia son considerados como embajadores de la marca. También el empleado puede
decidir su horario, aplicarlo con flexibilidad e indicar incluso a la direccion de Recursos

Humanos el sueldo que quiere percibir (Coach Ecuador, 2018).

En el mismo orden de ideas, Cisco tienen un enfoque de experimentacion continua que
implica escuchar las necesidades de los empleados y comprender los beneficios y recompensas
competitivos en el mercado. Para promover la transparencia y la confianza, la compaiiia
compara regularmente su compensacion total con los de la competencia y a darle a sus
empleados una vision de como se paga a cada familia de trabajo en comparacion con sus

competidores (Cisco, 2018).

Valor de desarrollo.

Reconocimiento.

Kellogg’s y General Electric (GE) premian las contribuciones extraordinarias y el
alineamiento de los empleados con los valores de la compaiiia. Kellogg’s tiene un programa de
reconocimiento, K’'Succes, donde su otorgamiento estd condicionado al rendimiento del
empleado y al de la compatfiia y se aplica como una retribucion variable a corto y largo plazo
(Jimenez, 2017). Heineken tiene una campana de reconocimiento que se llama “Se buscan
héroes”, donde los empleados que mejor representen los valores corporativos, tengan buena
actitud y comportamiento a lo largo del afio son votados y premiados por los mismos colegas

(Galvez, 2018).
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En el caso de GE, la premiacion de sus valores, “GE Beliefs”, se realiza trimestralmente a
nivel regional y también tienen una plataforma de reconocimiento diario basado en actividades
regulares, por alguna asignacion en especifico o por un comportamiento repetitivo durante un
periodo de tiempo donde puedes reconocer tanto a tus supervisores como a tus supervisados o
subordinados (General Electric, 2017). Southwest se une a esta iniciativa y también permite
otorgar reconocimientos espontaneos y por parte de terceros a la empresa, asi como de
aquellas personas que participen en voluntariados y programas de la empresa, reconocimientos

por antigiiedad y desempefio (Jeanquart Miles, 2017).

Mapfre tiene programas formales de reconocimiento tales como viajes a los empleados que
han colaborado de una manera més directa en el crecimiento del negocio. Reconocimientos
trimestrales por alcanzar cifras de comercializacién de productos determinados, gratificaciones
por deteccion de fraudes, recobros, diagnosis y por peritaciones. Galardones a las mejores
iniciativas para asi incrementar la calidad y reducir el tiempo en produccion y coste llamados
premios LEAN de tecnologia. Reconocimientos a los empleados més destacados en cuanto al
compromiso, innovacién y dedicacion al igual que en su aniversario numero 25 se le realiza un
homenaje junto con un premio metalico a los empleados. Por tltimo, la empresa ha creado un
espacio en su intranet denominado “Reconocimientos” donde de manera voluntaria cualquier
colaborador puede agradecer y reconocer el trabajo de un compafiero o equipo a través de

comentarios y asi todos poder estar al tanto del buen trabajo de los demas (Mapfre, 2017).

Capacitacion y desarrollo.

Como se ha mencionado a lo largo de la investigacion, la ME se basa en convertir a los
colaboradores en embajadores y protagonistas de la marca capacitandolos y desarrollandolos
no solo para que puedan realizar sus funciones de la mejor manera posible sino también para
que aprendan a amar lo que hacen y lo compartan contribuyendo asi con la promocién de la
compafiia. Para capacitar y desarrollar a sus colaboradores, Kellogg’s y Mars se basan en el
modelo 70/20/10 ya que la mayoria de las personas reciben el 70% de su aprendizaje a través
de la experiencia en asignaciones y proyectos de trabajo, el 20% trabajando con otros

mediante el coaching y tutoria y el 10% a través de la formacion tales como cursos y talleres.
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A partir de este modelo se disefia el plan formativo anual de todos los colaboradores (Jimenez,

2017) y (Great Place To Work, 2017) .

Los Googlers reciben como minimo 10 horas de formacion mensuales a través de la
formacion online, formacion continua de actualizaciones sobre sus productos, formacioén en
habilidades. Se aprovecha y promueve al maximo el talento interno facilitindole recursos a los
empleados para que se instruyan mutuamente (Schmidt & Rosenberg, 2014). En Southwest
Airlines, tiene una politica que llama Loose-Tight Model donde empodera a los empleados
para que tomen sus propias decisiones y puedan actuar para servir a sus clientes, mantienen un
continuo entrenamiento interdepartamental para preparar a su gente ante cualquier cambio con
la ayuda de un mentor senior que los guie. Sus entrenamientos son sobre las habilidades y la
¢tica del trabajo. Se fomenta el trabajo en equipo donde los compaieros de trabajo se ayudan
entre si aun cuando no pertenecen a la misma area del negocio (Jeanquart Miles, 2017).
Heineken es reconocida por su técnica Mindfulness basada en la atencion plena en el presente

o en una tarea concreta (Galvez, 2018).

En las empresas como Zappos, Heineken y Microsoft los empleados son protagonistas de
su crecimiento desde su primer dia de trabajo. En ésta iltima tienen 40 Redes de Empleados y
siete Grupos de Recursos para Empleados donde brindan desarrollo profesional, apoyo,
oportunidades de establecer contactos en otros paises, tutoria, participacion comunitaria,
aportacion de productos y asistencia en actividades que promueven la conciencia cultural. Sus
programas incluyen series de oradores, programas de becas, servicio comunitario, conferencias
de desarrollo y celebraciones patrimoniales. Al estar en pro de la diversidad e inclusion han

desarrollado entrenamiento de sesgo inconsciente para todos sus empleados (Microsoft, 2018).

Zappos también realiza eventos de entrenamiento en donde informan a sus colaboradores
como crear cultural, gustar a los clientes y como empoderarse a ellos mismos. También
cuentan con entrenamientos online donde el aprendiz puede elegir la duracion del mismo. El
80% de los empleados trabajan bajo un sistema de autogestion absoluta, es por ello que los

encargados de servicio al cliente no trabajan desde un dialogo preestablecido, sino mas bien se
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les incentiva a usar su imaginacion y creatividad para darle a los clientes el factor sorpresa y

hacerlos felices (Coach Ecuador, 2018).

Muchas empresas han disefiado o se han aliado con universidades para capacitar y
desarrollar a sus colaboradores. GE tiene un Learning Center (General Electric, 2017)..
Heineken tiene una escuela corporativa donde desarrollan y capacitan a sus empleados en
temas de liderazgo y administracion de personal incluyendo a los miembros de dichas areas
para que sean tanto aprendices como formadores internos de la escuela (Galvez, 2018). De la
misma manera, Mapfre cuenta con una universidad corporativa tanto presencial como virtual a
través del eCampus donde tienen clases de inversiones, vida y de negocio digital (Mapftre,
2017). Zappos también disefio la escuela WOW donde entrenan a su personal tanto para sus
funciones laborales como para adentrarse e identificarse con su cultura (Coach Ecuador,
2018). Por otra parte, Starbucks llegd a un acuerdo con la Universidad Estatal Online de
Arizona para que sus empleados puedan sacarse un grado online con todos los gastos pagados

por la organizacion (Equipos y Talento, 2017).

Valor de aplicabilidad.

Responsabilidad social empresarial.

Las empresas como General Electric, Google, Kellogg’s, Heineken, Mapfre, Mars y Zappos
tienen programas de proyeccion a la comunidad donde se enfocan en temas relacionados a la
energia, agua, materiales, reciclaje, educacion, salud y bienestar de la comunidad dependiendo
del negocio de la empresa y el lugar en donde estén localizados. También hay algunas que
recogen fondos a través de una plataforma online para ayudar a comunidades que estan en
otros paises (General Electric, 2017), (Schmidt & Rosenberg, 2014), (Galvez, 2018),
(Jimenez, 2017), (Great Place To Work, 2017), (Mapfre, 2017) y (Coach Ecuador, 2018).

Ericsson tiene un programa llamado Ericsson Response, donde ayudan a paises y
comunidades en crisis para comunicarse entre ellos. La responsabilidad social empresarial es
un area clave en el entorno corporativo de Cisco. Dicha empresa sefialo que su RSE beneficia

en primer lugar a sus empleados, el medio ambiente y las necesidades sociales basicas tales
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como la educacion, desarrollo econémico y apoyo a organizaciones sin fines de lucro. Cisco
comenzd a promover también la tecnologia verde en muchas regiones en el mundo (Cisco,

2017).

La empresa tradicional Ernst & Young también tiene programas exitosos en
emprendimiento como alentar a jévenes a enviar sus ideas y poder ganar diversos premios. De
la misma manera, ayudan a las sociedades y comunidades a desarrollarse e invertir en la

educacion, en los jovenes y en la sustentabilidad del medio ambiente (EY, 2016).

Como parte de su responsabilidad social empresarial, Mars tiene un programa, Mars
Ambassador Program, donde les permite a las personas trabajar con organizaciones sin fines
de lucro en todo el mundo, compartiendo su experiencia y profundizando sus conocimientos

en un area particular (Great Place To Work, 2017).

Valor organizacional.

Vision, mision y valores.

Las empresas buscan que sus empleados se conecten con la misma a través de estos tres
pilares por lo que es importante para la organizacion enfocarse en este aspecto para que los
colaboradores comprendan que su rol impacta en la organizaciéon y es importante para lograr
aquellos objetivos a corto y largo plazo. Por ejemplo, los pilares fundamentales de Kellogg's
son la gente, pasion y el orgullo y estos se encuentran vinculados con unas promesas que son
gente con talento, relaciones e integridad, pasion y orgullo y productos e innovacion (Jimenez,
2017). Southwest Airlines tiene una vision enfocada a sus empleados, donde cada uno de ellos
entienden el propdsito y el fin de su trabajo trayendo como consecuencia una excelente calidad
de servicio que beneficia a la reputacion de la empresa por el trato con sus clientes externos

(Liu, 2015).

Por otra parte, Heineken tiene unos valores que estdn vinculados con su filosofia y
estrategia como lo son respetar el planeta y a la gente que vive en €l y apostar por un equipo de

profesionales diverso, internacional, dindmico y comprometido (Galvez, 2018). Mapfre tiene
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como uno de sus objetivos fomentar la cultura de trabajo en equipo (Mapfre, 2017), mientras
que la empresa Mars propone cinco principios: la calidad, responsabilidad, reciprocidad,
eficiencia y libertad (Great Place To Work, 2017). En cuanto a Microsoft su cultura se enfoca
en atraer millennials, y su mision es que cada empleado empodere a millones a través de su
marca empleadora. La vision de la compaiiia estd plasmada en la parte de atras de todos los
carnets y es transmitida en todas las reuniones, conversaciones y correos enviados (Microsoft,

2018).

Salesforce es una empresa que se enfoca en tener una cultura de sentimiento familiar entre
los empleados, clientes, socios y en las comunidades donde viven y trabajan denominado
como “cultura Ohana”. Esto es transformado en cuatro valores: la confianza, crecimiento,
innovacion e igualdad. Para que los empleados se sientan identificados con la organizacion es

necesario que lleven a la practica la autenticidad (Salesforce, 2018).

Todas estas organizaciones enfocan su mision, vision y valores en su cliente interno, en su
propia gente para que asi ellos se conviertan en los mejores embajadores de marca y puedan

transmitir dicha mision, vision y valores a través de sus comportamientos y actitudes.

Comunicacion.

General Electric tiene un departamento de comunicacion y tiene otro departamento que
trabaja exclusivamente temas de marca empleadora que da asesoramiento a todas las areas y
ayuda a la compaiiia a potenciar su marca (B2B Marketing, 2017). Kellogg’s tiene como
estrategia de comunicacion interna mejorar la efectividad en sus canales, conseguir
embajadores de la marca que ayuden a construir la reputacion de la empresa fomentando el
sentido de pertenencia y compromiso. Clasifican sus herramientas en cuatro: aquellas que
tienen el fin de guiar, otras de informar, enfocadas a motivar y por ultimo escuchar (Jimenez,

2017).
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Guiar.

Mapfre ha desarrollado una intranet corporativa global para aprovechar la sinergia de la
diversidad de regiones y paises, creacion de equipos de trabajo virtuales, revistas, buzones,

encuestas, blogs, foros, entre otros (Mapfre, 2017).

Informar.

En Mars los directivos son transparentes al comunicar el progreso de sus objetivos
estratégicos y financieros. Los empleados siempre estdn motivados a hacer preguntas sobre ¢l

mismo de manera presencial o virtual (Great Place To Work, 2017).

GE cred un sistema de comunicacion interna a través de boletines mensuales de la actividad
de la region, carteleras impresas y virtuales en lugares estratégicos de las oficinas (B2B
Marketing, 2017) . De la misma manera, Heineken tiene un portal de recursos humanos por el
cual comparten los beneficios y reconocimientos e informacion o articulos de la gerencia. En
cuanto a la comunicacidn interna, para ellos es importante incentivar a los lideres a que sean
comunicativos y sepan transmitir la informacion a todos sus equipos y la comunicacién debe
ser en ambos sentidos para tomar buenas decisiones. Es por ello que cuentan con diversas
herramientas como la intranet, periddico en el que se habla de las personas intentando asi que
todos sepan en que estd la empresa, buzén de sugerencia, reuniones, encuentros para los
empleados cada tres meses, donde todo el equipo recibe informaciéon sobre la marcha del

negocio y sobre cudles son los planes del siguiente trimestre (Galvez, 2018) .

Microsoft y Salesforce utilizan las distintas redes sociales para compartir sus logros y
premios a los clientes internos y externos, reuniones regulares entre los miembros directivos y
los empleados en la que la regla es destinar el 75% del tiempo a escuchar las dudas de estos

ultimos (Microsoft, 2018) y (Salesforce, 2018).
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Motivar.

Como método de motivacion, en GE hay un blog y mensajes periddicos del CEO enviados
por correo ademas de mensajes de empleados que tienen antigiiedad de mas de 10 afios en la

empresa para aumentar lealtad con la organizacion (B2B Marketing, 2017).

Escuchar.

Starbucks utiliza el lema “Muestra tus preocupaciones. Comparte tus ideas” en un
formulario que los empleados pueden exponer lo que les preocupe del funcionamiento de la
empresa y a la misma vez aportan soluciones a los problemas detectados, fomentan la
retroalimentacion entre los equipos de trabajo y cualquier momento es ideal para reforzar los
valores de la empresa, intercambiar opiniones o informaciéon para aprender de los demas
(Equipos y Talento, 2017). Por otro lado, GE les brinda a los empleados un canal para realizar

quejas o denunciar acontecimientos de manera anénima o no (B2B Marketing, 2017).

Balance vida — trabajo.

Kellogg’s incentiva al trabajo flexible una vez que decide eliminar sus espacios de oficinas
regulares, cambiarlos por espacios abiertos y permitiendo que los empleaos puedan escoger su
lugar de trabajo para realizar sus actividades. Por otra parte, tienen el programa Smacks Life
que se enfoca en equilibrar la vida personal, laboral y familiar al tener flexibilidad horaria
tanto de entrada como de salida, apoyo a la familia y persona, cursos de gestion del tiempo,
reduccion de burocracia y procesos por medio del valor de simplificacion y el permitirle a los

empleados para realizar el trabajo en el lugar que considere oportuno (Jimenez, 2017).

En Google permiten llevar a los nifios e incluso a las mascotas al trabajo facilitando para
que continuen trabajando sin afectar su jornada laboral. Los empleados dedican el 20% de su
tiempo en participar en algin proyecto de su propia eleccion. Por ultimo, los empleados
pueden trabajar desde casa siempre y cuando esté hablado y aprobado por el supervisor
(Schmidt & Rosenberg, 2014). General Electric también permite a sus empleados trabajar

desde casa y tienen flexibilidad en el horario de entrada y salida, permite salir los viernes mas
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temprano al entrar una hora antes y recortando el tiempo de almuerzo. Permiten llevar a sus

hijos a la oficina por cualquier imprevisto que tenga el empleado (General Electric, 2017).

Heineken tiene el certificado de la Fundacion Madas Familia por ser una empresa
familiarmente responsable (EFR) por su busqueda del equilibrio de la vida laboral con la vida
personal. Para el cumplimiento de este modelo es necesario cumplir con politicas de
estabilidad en el empleo, flexibilidad temporal y espacial, apoyo a las familias de los
empleados, desarrollo y competencia profesional y la igualdad de oportunidades (Martinez R. ,

20006).

En Microsoft el horario es libre y se trabaja por objetivos. La empresa brinda recursos y
herramientas para ayudar a sus colaboradores a lograr un mayor equilibrio entre la vida

profesional y personal (Microsoft, 2018).

Propuesta de marca empleadora para la empresa venezolana de consumo masivo

A continuacion, se presentara la propuesta de marca empleadora validada por el
departamento de recursos humanos de la empresa, esto corresponde a la fase III y IV

mencionada en el marco metodolédgico de la presente investigacion.

De acuerdo al diagndstico realizado con base a los resultados de la encuesta y tomando en
cuenta los comentarios de los empleados, en los ultimos 3 items (31.a, 31.b, 31.c), se eligieron
los siguientes aspectos como oportunidades de mejora:

1. Conocer mas los pilares e historia de la empresa

2. Reforzar el sentido de pertenencia hacia la empresa y sus productos

3. Tomar en cuenta las ideas del personal para futuros proyectos

4. Diseiar planes de carrera y cumplirlos

5. Brindar mayor proyeccion profesional

6. Ofrecer promociones y crecimiento profesional con igualdad de oportunidades, siendo
mas objetivos y tomando en consideracion la antigliedad y el reclutamiento interno.

7. Mejorar beneficios econdémicos y no econdmicos

8. Patrocinar a colaboradores atletas
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9. Oftrecer transporte para las sedes de Cagua y Turmero

10. Proveer periddicamente los productos fabricados en la empresa
11. Mejorar la comunicacién interna

12. Revisar la valoracion del desempetio laboral

13. Reconocer individualmente por desempefio

14. Realizar mas actividades, cursos motivacionales, cursos técnicos y sesiones de

feedback.

Cabe destacar que las oportunidades de mejora antes mencionadas sélo se encuentran
vinculadas con los valores de interés, desarrollo, econdmico y organizacional en vista que el
valor de aplicabilidad, el cual obtuvo la mas alta ponderacion, y el valor social no tuvieron

opiniones desfavorables.

Una vez realizado el listado, se evaluaron las experiencias obtenidas a través del
benchmarking para presentar la propuesta definitiva de marca empleadora. Esta propuesta fue

presentada y validada por la empresa objeto de estudio.

Las tablas que siguen a continuacion reflejan dichas propuestas diferenciadas por valor. En
cada una de ellas, en la primera columna aparece la oportunidad de mejora de la lista antes
descrita y al lado la actividad o emprendimiento que se le recomienda a la empresa para

mejorar su marca en ese aspecto y por ende la marca empleadora de la organizacion.

La Tabla 15 se refiere a las oportunidades de mejora y sus propuestas en cuanto al valor de

interés.
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Tabla 15.

Valor de interés: oportunidad y propuestas de mejora.

Oportunidad de mejora

Propuestas de marca empleadora

1. Conocer mas los pilares e historia de

la empresa

2. Reforzar el sentido de pertenencia

hacia la empresa y sus productos

3. Tomar en cuenta las

personal para futuros proyectos

ideas

del

a)

b)

Se propone el programa Cultura para
ti basado en transmitir la cultura a
todos los colaboradores de la empresa
a través de la publicacion de una
campaiia en los canales de
comunicacion de la misma, donde
participen los colaboradores que
tengan mayor antigiiedad e indiquen
lo que significa para ellos la cultura
de la organizacion, cudl es el valor
con el cual se sienten mas
identificados. Mientras los directivos
de la empresa hablen sobre la
trayectoria y cuenten la historia de la
misma e involucren la evolucion de
sus productos. Esto desarrollara el
sentido de pertenencia, estabilidad y
cultura de la organizacion.

Realizar un programa llamado Make
The Difference celebrando aquellos
que tienen la iniciativa de compartir
formas de mejorar el negocio. El
objetivo es que cada persona puede
marcar la diferencia y alienta a sus
asociados a impulsar el cambio dentro

de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia
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En la Tabla 16 se evidencian las oportunidades de mejora en cuanto a las promociones y
planes de carrera de los colaboradores junto con sus propuestas de ME como una de las

variables del valor econémico.

Tabla 16.

Valor econdmico: oportunidad y propuestas de mejora. Plan de carrera.

Oportunidad de mejora Propuestas de marca empleadora

4. Disefiar planes de carrera y |a) Ofrecer practicas interdepartamentales

cumplirlos basados en el modelo 70/20/10 ya que la
5. Brindar mayor proyeccion profesional mayoria de las personas reciben el 70%
6. Ofrecer promociones y crecimiento de su aprendizaje a través de la
profesional con igualdad de experiencia en asignaciones y proyectos
oportunidades, siendo mas objetivos y de trabajo, el 20% trabajando con otros
tomando en consideracion la mediante el coaching y tutoria y el 10% a
antigiiedad y el reclutamiento interno. través de la formacion tales como cursos
y talleres.

b) Retomar las conferencias de desarrollo y
charlas con distintos oradores explotando
el talento de los facilitadores internos.

c) Ofrecer entrenamientos online donde el
aprendiz pueda elegir la duracion del

mismo.

Fuente: Elaboracion propia

La tabla 17 trata sobre las oportunidades de mejora en cuanto a la otra variable relacionada

al valor econdmico, compensacion y beneficios, junto con sus propuestas de ME.
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Tabla 17.

Valor econdmico: oportunidad y propuesta de mejora. Compensacion y beneficios

Oportunidad de mejora

Propuestas de marca empleadora

7. Mejorar  beneficios
econdmicos 'y no
econdomicos

8. Patrocinar a
colaboradores atletas

9. Ofrecer  transporte
para las sedes de
Cagua y Turmero

10. Proveer
periodicamente  los
productos fabricados

en la empresa

a)

b)

d)

Redistribuir el lugar de trabajo ofreciendo un 60% de
espacios de ocio y de reunion, para actividades con
estaciones de comida. Dejando el 40% con espacios
tradicionales para trabajar.

Permitirle a los nuevos ingresos elegir parte de su paquete
salarial y las opciones sobre acciones como: semana
adicional de vacaciones o pago mas alto; y una
bonificacion mas alta basada en los resultados o un
aumento mas modesto en el salario base.

Desarrollar un programa al estilo “Reiniciar y recargar”
permitiendo a los colaboradores estar seis semanas fuera
del trabajo después de seis afios consecutivos de empleo.
Tener beneficios estratégicos para contribuir con la
promocion de la empresa como cursos de redes sociales
donde los colaboradores aprenden a manejarse en las
redes y terminan compartiendo su dia a dia en la
organizacion

Escuchar las necesidades de los colaboradores vy
comprender los beneficios y recompensas competitivos en
el mercado comparando su compensacion total con los de
la competencia y asi darles a sus colaboradores una vision
de como se paga a cada familia de trabajo en comparacion
con sus competidores promoviendo la transparencia y
confianza.

Ofrecer un transporte colectivo en las sedes con dificil

acceso al transporte publico.

Fuente: Elaboracion propia
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En la Tabla 18 se evidencian las oportunidades de mejora en términos de la comunicacion

interna y las propuestas de ME.

Tabla 18.

Valor organizacional: oportunidad y propuesta de mejora.

Oportunidad de

mejora

Propuestas de marca empleadora

11. Mejorar la
comunicaci

On interna

a)

b)

d)

2

h)

Mejorar la efectividad canales, conseguir embajadores de la marca
que ayuden a construir la reputacion de la empresa fomentando el
sentido de pertenencia y compromiso.

Tener un departamento que trabaje temas de marca empleadora para
asesorar a todas las areas para promocionar su marca.

Incentivar la comunicacion de los directivos al transmitir el progreso
de sus objetivos estratégicos y financieros para motivar a los
colaboradores a hacer preguntas de manera presencial o virtual.
Realizar encuentros para los empleados cada tres meses, donde todo
el equipo recibe informacién sobre la marcha del negocio y sobre
cudles son los planes del siguiente trimestre.

Realizar reuniones, Coffee Talks o Ideas Zappos que son reuniones
informales periddicas con superiores para hablar de temas relevantes
del negocio y crear espacios de intercambios de ideas.

Destinar 75% del tiempo de las reuniones entre los miembros
directivos y los colaboradores a escuchar las dudas de estos ultimos.
Realizar un blog con mensajes periddicos del CEO enviados por
correo y mensajes de colaboradores que tienen antigiiedad de mas de
10 afios en la empresa para aumentar lealtad con la organizacion.
Establecer un formulario como “Muestra tus preocupaciones.
Comparte tus ideas” donde los colaboradores puedan exponer lo que
les preocupe del funcionamiento de la empresa y aportar soluciones a

los problemas detectados de manera anénima o no.

Fuente: Elaboracion propia
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La Tabla 19 describe cuéles son las oportunidades de mejora en relacion al reconocimiento

de los colaboradores y las propuestas correspondientes pertenecientes al valor de desarrollo.

Tabla 19.
Valor de desarrollo: oportunidad y propuestas de mejora.
Oportunidad de Propuestas de marca empleadora
mejora
12. Revisar la [a) Hacer programas de reconocimiento como “Se buscan héroes”, o
valoracion del “GE Beliefs” donde los colaboradores que mejor representen los
desempefio valores corporativos, tengan buena actitud y comportamiento a lo
laboral largo del afio sean votados y premiados por los mismos colegas.
13. Reconocer b) Realizar sesiones de feedback, 101, que son reuniones con los
individualmen coaches para evaluar el desempefio, cumplimiento de objetivos,
te por entre otros.
desempefio c) Crear un espacio de la intranet donde los colaboradores puedan
14. Realizar mas reconocer y agradecer el trabajo de algiin compafiero u equipo de
actividades, forma voluntaria a través de mensajes directos.
cursos d) Reconocer a aquellos que participen en voluntariados y
motivacionale programas de la empresa, reconocimientos por antigiiedad y
S, cursos desempeiio.
técnicos y |e) Realizar cursos con mds frecuencia y tomando en cuenta a un
sesiones  de grupo mas amplio de colaboradores de soft skills enfocados en
feedback. temas de manejo del tiempo, liderazgo, enfocarse en una sola
tarea, eventos de entrenamiento en donde informan a sus
colaboradores como crear cultura, gustar a los clientes y como
empoderarse a ellos mismos.

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO V.
CONCLUSIONES

Luego de analizar los datos obtenidos, se procedi6 en este capitulo a establecer las
conclusiones que trajeron consigo los resultados de la investigacion realizada al ser
contrastados con las respuestas obtenidas con el instrumento y con la teoria sobre la cual esta

fundamentado este estudio.

El instrumento utilizado demostré su pertinencia para determinar las opiniones de los
colaboradores de la empresa objeto de estudio en relacion a las dimensiones: valor de interés,
valor de desarrollo, valor econdmico, valor organizacional, valor de aplicabilidad y valor
social. En este sentido y de acuerdo a los resultados la empresa tiene buenas practicas de
marca empleadora ya que en todas las dimensiones los puntajes alcanzados estuvieron entre

las categorias “totalmente de acuerdo” y “de acuerdo”.

El resultado anterior se corrobord al aplicar la escala eNPS, item 31, que ubica a los
colaboradores de la empresa en el rango de promotores de la marca, lo cual quiere decir que
estos van a promocionar y recomendar la organizacion al entorno externo como un buen lugar

para trabajar.

A pesar de que los resultados fueron altos, se encontr6 que en el valor organizacional un
10% de los trabajadores se ubicé en las categorias que van desde “indiferente” hasta
“totalmente en desacuerdo”. Con base a las preguntas abiertas se detectdé durante la
investigacion, la necesidad de reforzar los canales de comunicacion interna de la organizacion
y que, si bien tiene los canales, la gente no los esta utilizando de forma 6ptima. Del mismo

modo, es fundamental desarrollar un programa de practicas interdepartamentales e incluirlo en



el plan de carrera de los cargos a los cuales esto aplique. Estos aspectos, como es logico,

fueron incorporados en la propuesta.

Pero también, las preguntas abiertas incorporadas a la encuesta permitieron profundizar en
el diagnostico ya que, a través de ella, los colaboradores se refirieron no tan solo a aspectos
positivos de la marca empleadora si no también aquellos susceptibles a ser mejorados por la

organizacion.

Con los resultados del diagndstico se logré determinar, a pesar de la buena puntuacion que
tuvo la empresa, una lista de oportunidades de mejora. De manera que con esto se valido la
confianza y el compromiso que tienen los colaboradores con la organizacion a través de la

encuesta de atractivo organizacional EmpAt y la escala de lealtad eNPS.

Por otra parte, el benchmarking permitidé conocer practicas de marca empleadora exitosas
de un grupo de empresas segun su actividad de negocio y de acuerdo a las necesidades de sus
colaboradores, con lo cual, se dejo en claro la utilidad del mismo para mejorar la marca
empleadora de la empresa de consumo masivo. En este sentido, una vez que se obtuvo la lista
de oportunidades de mejora mediante el diagnostico, se procedid a empalmarlas con las

mejores practicas del benchmarking.

La propuesta de marca empleadora como un conjunto de estrategias van dirigidas a
incentivar y a aumentar la lealtad del cliente interno en las organizaciones fundamentalmente a
la generacion millennials que es mas del 50% del personal de la empresa objeto de estudio.
Para el cumplimiento de estas estrategias es necesario el involucramiento de todos los grupos
de interés de la organizacidn, plantear objetivos organizacionales con los cuales se puedan
identificar cada uno de los colaboradores, al realizar sus labores y la creacion de actividades de
trabajo relevantes y practicas innovadoras. Tener estrategias de marca empleadora permitird a
la organizacion distinguirse de sus competidores, al tener su propia identidad como institucion,
incluir su cultura y valores demostrando el significado de la empresa y la manera caracteristica

de como se desenvuelve la organizacion.



Al implementar la propuesta de marca empleadora para la empresa de consumo masivo, la
organizacion podra obtener beneficios y oportunidades para enfocarse en el aumento positivo
de la imagen de la empresa, a través de los colaboradores como embajadores de la marca.
Posteriormente, se dara la atraccion de los talentos como resultado de la reputacion e imagen

de la organizacion respecto a su cliente interno.
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CAPITULO VI
RECOMENDACIONES

En base a las conclusiones extraidas de esta investigacion, el presente capitulo pretende
ofrecer recomendaciones a la empresa del sector del consumo masivo utilizada como objeto de

estudio, asi como también para los futuros investigadores del tema.

A la empresa:

Se invita a la empresa a hacer seguimiento a los resultados obtenidos y aplicar la propuesta
realizada en la presente investigacion, especialmente aquellas relacionadas con la
comunicacion corporativa permitiendo a los colaboradores saber mas sobre el negocio y las
actividades de la organizacion independientemente del é4rea o departamento al que

pertenezcan.

Renovar actividades y beneficios que han dejado a un lado ya que esto puede funcionar
como una manera de mantener y aumentar la lealtad de los colaboradores permitiendo que los
mismos siempre aspiren a buscar y realizar las mejores practicas para contribuir a la marca

empleadora de la organizacion.

Debido al alto puntaje obtenido en el eNPS, la empresa venezolana de consumo masivo se
puede sentir confiada de tener a sus colaboradores leales y comprometidos con la empresa; sin
embargo, deben de potencializar aquello que estan haciendo bien y dar seguimiento a las

oportunidades de mejora mencionadas en los comentarios de la encuesta.

A futuras investigaciones:
Una posible investigacion seria evaluar la marca empleadora de forma externa para conocer

el impacto que tiene la empresa del sector consumo masivo en el mercado laboral frente a la



competencia y como ésta se proyecta en temas de reclutamiento externo logrando asi una

mayor atraccion de talento por la imagen que tienen como un lugar para trabajar.

Se les recomienda a los interesados en el tema tomar sus previsiones en cuanto al tiempo de
aprobacion de la encuesta ya que, por mas de que es una encuesta aplicada ya en otras
investigaciones, requiere de un tiempo de aprobacidon extenso por parte de la empresa, para

que se adapte y sea propio con la cultura del objeto de estudio.
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ANEXO A: INSTRUMENTO DE MEDICION DE MARCA EMPLEADORA

Desarrollo de Estrategias de Marcas
Empleadoras

A continuacion, se presenta un cuestionario cuya finalidad es evaluar las Marcas Empleadoras. Lea
cuidadosamente cada item, responda de modo sincero y seleccione la opcién con la cual se
identifigue mds. No hay afirmaciones mejores o peores y no sera calificado por su eleccién. La
informacion es confidencial y las respuestas seran anénimas.

De antemano, muchas gracias por su colaboracién

* Required
Sexo *

(O Femenino
(O Masculino
Edad *

Your o
Sede *

Your e
Cargo *

Your answe

Antigliedad en la empresa *

Your answer
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Considero que: *

Totalmente De . A . 6rdo
Acuerdo

1. El ambiente de
trabajo es
emocionante y
estimulante.

2. La empresa es
innovadora, tiene
précticas de
trabajo novedosas
y vision de futuro.

3. La empresa
valora y hace uso
de mi creatividad.

4. La organizacion
produce
productos y
servicios de alta
calidad.

5. La organizacién
produce
productos y
servicios
innovadores.

6. El ambiente de
trabajo es
entretenido y
divertido.

7. Hay una buena
relacion con mi
supervisor
inmediato dentro
de la empresa.

8. Hay una buena
relacién con los
colegasy
comparieros
dentro de la
empresa.

9. Los colegas y
comparieros se
dan apoyo y
alientan entre si.

10. El ambiente de
trabajo es bueno y
alegre.

O

O

Indiferente

O

En Desacuerdo

O

Totalmente En
Desacuerdo

O



11. Estoy
satisfecho con mi
horario de trabajo

12. Conozco y me
identifico con la
vision, mision y
valores de la
empresa.

13. Estoy
informado sobre
cualquier
actualizacion y
avances en los
negocios de la
empresa.

14. Existen
canales de
comunicacion
eficientes y
efectivos.

15. La empresa
me permite tener
un balance vida-
trabajo.

16. Hay buenas
oportunidades de
promocién laboral
dentro de la
empresa.

17. La empresa
ofrece estabilidad
laboral.

18. La empresa
posibilita la
experiencia
practica inter-
departamental.

19. El sueldo base
que ofrece la
empresa estd
sobre el promedio
del mercado.

20. La empresa
ofrece un paquete
de compensacion
total atractivo.
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21. La gerencia de
la empresa
reconoce/aprecia
el esfuerzo de los
colaboradores.

22. La empresa
sirve como un
medio para
acceder a un
empleo a futuro.

23. Me siento bien
conmigo mismo
como resultado de
trabajar en la
empresa.

24. Tengo
confianza en el
futuro de la
empresa.

25. Se adquiere
una buena
experiencia
profesional
trabajando en la
empresa.

26. La empresa
tiene un perfil
humanitario,
retribuyendo a la
sociedad.

27. Es posible
aplicar lo que se
ha aprendido en la
empresa en otras
instituciones.

28. Es posible
ensefiar a otros lo
que se ha
aprendido en la
empresa.

29. La empresa
incentiva la
aceptacion y
pertenencia.

30. La empresa
tiene fuerte
orientacion al
cliente.
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31. En una escala del 0 al 10 ;Qué tan probable es que usted
recomiende esta empresa como un lugar para trabajar a un
amigo o colega? *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

PocoProbable O) O O O O O O O O O O MuyProbable

31.a. Si su respuesta fue del 0 al 6, notamos que no esta del
todo contento con nosotros y lo sentimos, nos gustaria conocer:

;cual es el motivo? *
Si su respuesta no fue del 0 al 6 escriba N/A

VAalir ancwar
YOur answe

31.b. Si su respuesta fue del 7 al 8, ;qué podemos hacer
diferente para merecernos un 10? *

Si su respuesta no fue del 7 al 8 escriba N/A

Valir ancwar
Your answe

31.c. Si surespuesta fue del 9 al 10, valoramos mucho su
confianza, ;podria indicarnos las razones que lo motivan a

recomendarnos? *
Si su respuesta no fue del 9 al 10 escriba N/A

VaAalir ancwar
Your answe
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ANEXO B: VALIDACION INSTRUMENTO DE MEDICION

CRITERIOS A EVALUAR
Clari Coherencia [Induccion ala Lenguaje . Observaciones (si debe
iTEM aridad en la con el res t adecuado con| - Mide lo que eliminarse o modificarse un
L puesta .
redaccioén - el nivel del pretende . o
indicador (Sesgo) ) item por favor indique)
informante
Si No Si No Si No Si No Si No

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

32

ASPECTOS GENERALES Si No R
El instrumento contiene instrucciones claras y precisas para responder
el cuestionario
Los itemes permiten el logro del objetivo de la investigacién
Los itemes estan distribuidos en forma légica y secuencial
El nimero de itemes es suficiente para recoger la informacién
VALIDEZ
APLICABLE | | NO APLICABLE
APLICABLE ATENDIENDO A LAS OBSERVACIONES

Validado por: C.l: Fecha:
Firma: Teléfono: e-mail:
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