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Resumen
Este trabajo presenta un andlisis diagndstico de la realidad de la empresa MEDLOG S.A,,
respecto a la dificultad en la atraccién y retencién de colaboradores a los puestos de trabajo
en contextos sociales, politicos y econémicos inciertos que afectan al pais. El objetivo de esta
investigacion es proponer un modelo de gestion del capital humano para la atraccion y
retencion del talento en una empresa de servicios logisticos. Para lograrlo, se propone un
disefio metodolégico cualitativo, que considera las opiniones de 4 ejecutivos de la empresa
MEDLOG SA, de la subgerente de recursos humanos, 2 supervisores de area y 2 especialistas
de seleccién y desarrollo organizacional. Todos estos fueron seleccionados por conveniencia
dentro de la empresa MEDLOG SA, con base en entrevistas semiestructuradas para la
determinacién de variables y parametros claves que explicitan la relacién entre atraccién y
retencion de talentos en la organizacién. Junto a esto, se considerard también focus group
con colaboradores de MEDLOG SA (administrativos y operativos que suman un total de la
muestra de 80 trabajadores), ademas de los datos acumulados de las encuestas de clima y
engagement organizacional e indices de rotacion de los ultimos afios, junto con encuestas de
salida del también del ultimo afio. La evidencia presentada muestra que la hoja de ruta
establecida por el modelo propuesto permite a la organizacion administrar sus recursos y
operaciones, asegurando su sostenibilidad y buen desempefio. Dicha gestion permite a la

institucion anticipar cambios y adaptarse a nuevas situaciones, transformandose en un



atractor de talentos. Se concluye entonces, que la organizaciéon mejora su desempefio en
entornos disruptivos, a la luz del modelo sistémico propuesto a través de las variables claves:
“in put”, ciclo de vida del colaborador y KPI's, que integra un enfoque para la mejora de la
gestion organizacional, transformandose en un proveedor natural de empleos de calidad

para la sociedad, mas alla de las dificultades del entorno.

PALABRAS CLAVES: Gestidn capital humano, Expectativas laborales; Gestién Organizacional;
Sostenibilidad; Empleos de calidad; Desempefio; Engagement.
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e Propone modelo de gestiéon de personal en atraccidn/retencién de talento en
empresa

e C(Considera opiniones de 8 cargos claves de la empresa seleccionados por
conveniencia

e Entrevistas semiestructuradas, focus, encuestas de clima y salida, indice rotacién

e Anticipa cambios y se adapta a nuevas situaciones, atrayendo y reteniendo talento

e Mejora desempefio en la gestion en entornos disruptivos a partir de modelo

propuesto



INDICE GENERAL

Tabla de contenido

1

1.1
1.2
1.3
1.4

1.4.1  Objetivos especificos

1.5
1.6

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6
2.7
2.8
2.9
2.10
211
212

4.1 PROPUESTA PARA TRABAJOS FUTUROS

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS. ...

5

6

INTRODUGCCION ....oceeeeeeeseeeesesesessessmsessessssessessssessessasesseseasessens

ELEMENTOS CLAVES PARA UNA EFECTIVA ATRACCION Y RETENCION DEL TALENTO EN CONTEXTOS DISRUPTIVOS. ........ 11

BREVE DISCUSION DE LA LITERATURA

CONTRIBUCION DEL TRABAJO

OBJETIVO GENERAL ..uereererensenenesseenees

PROPUESTA METODOLOGICA

ORGANIZACION Y PRESENTACION DE ESTE TRABAJO

INFORMACION Y RESULTADOS ....couemeeraeerssneessssessssessens

PROCEDIMIENTO DE RECOGIDA Y ANALISIS DE DATOS

PROCESO DE RECOGIDA DE INFORMACION

L0S DATOS RECOGIDOS:

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS

ANALISIS DE RESULTADOS ENTREVISTAS

ANALISIS ENCUESTA DE CLIMA

ANALISIS ROTACION DE PERSONAL
ANALISIS ENCUESTA DE SALIDA

ANALISIS FOCUS GROUP DE ATRIBUTOS MARCA EMPLEADORA
DISCUSION DE RESULTADOS

MODELO CONCEPTUAL PROPUESTO

DISCUSION DE RESULTADOS

ARTICULO eseeeeeeeseeeeessssessesensessesessesssseasessasessessssessmssssessasessesens

CONCLUSIONES GENERALES........ccnmmmmmmmmmmmnmssssssns

ANEXO: REPORTE DE PLAGIO ......ccoounmnmmnmmnmsmmsssnsssssssssnns




INDICE DE FIGURAS Y TABLAS

FIGURA 1: NIVEL DE ENGAGEMENT, EN ENCUESTA DE CLIMA
FIGURA 2: INTENCION DE PERMANECER, ENCUESTA DE CLIMA
FIGURA 3: INDICE DE ROTACION
FIGURA 4: MOTIVO DE RENUNCIA, ENCUESTA DE SALIDA
FIGURA 5: ATRIBUTOS DIFERENCIADORES, FOCUS GROUPS
FIGURA 6: BENEFICIOS ADICIONALES, FOCUS GROUPS
FIGURA 7: MODELO CONCEPTUAL MARCA EMPLEADORA

TABLA 1: PREGUNTAS DE LA ENTREVISTA 28

TABLA 2: BENEFICIOS ADICIONALES SUGERIDOS, ENCUESTA DE CLIMA ...oueesississsssssssssssssssssssssssssssssssssas 38



https://mydocs.msc.com/personal/jose_brzovic_medlog_com/Documents/Documents/8.%20MAGISTER/ULTIMA!/Formato%20Final%20Tesis%20MIIS-MAGS-JIB%20HVG%202022_5.docx#_Toc121755059
https://mydocs.msc.com/personal/jose_brzovic_medlog_com/Documents/Documents/8.%20MAGISTER/ULTIMA!/Formato%20Final%20Tesis%20MIIS-MAGS-JIB%20HVG%202022_5.docx#_Toc121755060
https://mydocs.msc.com/personal/jose_brzovic_medlog_com/Documents/Documents/8.%20MAGISTER/ULTIMA!/Formato%20Final%20Tesis%20MIIS-MAGS-JIB%20HVG%202022_5.docx#_Toc121755061
https://mydocs.msc.com/personal/jose_brzovic_medlog_com/Documents/Documents/8.%20MAGISTER/ULTIMA!/Formato%20Final%20Tesis%20MIIS-MAGS-JIB%20HVG%202022_5.docx#_Toc121755062
https://mydocs.msc.com/personal/jose_brzovic_medlog_com/Documents/Documents/8.%20MAGISTER/ULTIMA!/Formato%20Final%20Tesis%20MIIS-MAGS-JIB%20HVG%202022_5.docx#_Toc121755063
https://mydocs.msc.com/personal/jose_brzovic_medlog_com/Documents/Documents/8.%20MAGISTER/ULTIMA!/Formato%20Final%20Tesis%20MIIS-MAGS-JIB%20HVG%202022_5.docx#_Toc121755064
https://mydocs.msc.com/personal/jose_brzovic_medlog_com/Documents/Documents/8.%20MAGISTER/ULTIMA!/Formato%20Final%20Tesis%20MIIS-MAGS-JIB%20HVG%202022_5.docx#_Toc121755065
https://mydocs.msc.com/personal/jose_brzovic_medlog_com/Documents/Documents/8.%20MAGISTER/ULTIMA!/Formato%20Final%20Tesis%20MIIS-MAGS-JIB%20HVG%202022_5.docx#_Toc121755262

1 INTRODUCCION

La gestion de Recursos Humanos ha ido evolucionando en el tiempo, teniendo sus primeros
desarrollos industriales enfocados principalmente desde los aspectos mas utilitaristas y
funcionales del capital humano (Diaz, et al, 2014) hasta nuestros dias, donde el fenémeno de
la atraccion y retencion del talento en las organizaciones se ha transformado en un fenémeno
critico para el adecuado posicionamiento y desarrollo de las empresas, entendiendo que el
contar con las personas adecuadas en los puestos correctos y con una cierta continuidad en
el tiempo, le dan una competitividad y mejora continua que antes no se tenia en
consideraciéon. Efectivamente, hoy las personas y sus conocimientos, competencias y
habilidades hacen diferencias importantes, en contraposicion de lo que en otros momentos
fueron, por ejemplo, elementos materiales o fisicos de las industrias.

Junto alo mencionado anteriormente, podemos ver que los contextos mundiales también han
sufrido cambios radicales a los observados hace décadas e incluso siglos atras. Estas
diferencias han sido propiciadas principalmente por los desarrollos tecnolégicos que han ido
incrementandose de manera exponencial desde que por mediados del siglo IXX se empezé a
desarrollar incipientemente la Revolucion Industrial, la que trajo aparejada una escalada de
desarrollos tecnoldgicos que hoy evolucionan e irrumpen de una manera nunca antes vista.
Pero no solo estos cambios afectan las tecnologias o desarrollos, sino que, por defecto, van
generando una serie de impactos en las sociedades y por ende en las personas y como se
entiende también la percepcién del trabajo. De mas esta decir que si a esto le sumamos los
ultimos acontecimientos ocurridos principalmente como consecuencia de las Pandemia
global del COVID-19, sumado a los brotes de malestar politico-sociales que hemos vivido a
nivel local en Chile a partir de la crisis social de noviembre del 2018, la dificultad de tener a
los mejores talentos ha aumentado de manera considerable en los ultimos.

Es por esto que la complejidad que hoy enfrentan las organizaciones es muy alta respecto del
capital humano y si incluso nos enfocamos en las empresas del rubro logistico, que hoy por
hoy se han transformado en industrias cada vez mas esenciales post pandemia, llegamos a la

conclusion de que el hacerse cargo de estos temas es critico estratégicamente hablando.



A partir de este contexto, las empresas estan llamadas a revisar y analizar sus métodos
clasicos de atraccidn y retencién de personal, valiéndose de instrumentos de desarrollo
organizacional que les permita hacer un correcto analisis de las causas y posibles soluciones
que puedan existir respecto al capital humano, velando por entender el “qué” les motiva hoy
a los trabajadores y asi transformar el “como” se trabaja y “cuales” son aquellos factores que
hoy les son mas atractivos o atributos de marca que pudieran generar mayor compromiso

organizacional o engagement.

1.1 Elementos claves para una efectiva atraccion y retencion del talento en

contextos disruptivos.

Dada estarealidad, es posible efectuar el siguiente cuestionamiento investigativo ;Cuales son
los elementos que hoy son atractivos para los postulantes y que serviran para atraerlos a
trabajar en las empresas y quedarse en ellas?

En efecto algunas empresas de servicios logisticos siguen utilizando supuestos
motivacionales que aparecen hoy inadecuados, y que debido a la falta de sintonia de las
propuestas de desarrollo con las necesidades de los colaboradores y la dindmica del mercado
requieren, ser revisitados y modificados, para reducir rotacion de equipos humanos, y

mejorar los resultados financieros y operacionales de la compaiiia.

1.2 Breve discusion de la literatura

El Desarrollo del concepto del Capital Humano (DCH) tiene sus inicios a mediados del siglo
XIX, especificamente en Estados Unidos, en lo que se denomind el desarrollo industrial del
sistema capitalista. En este escenario, el rol que ejercia el departamento de personal estaba
enfocado principalmente a reclutamientos masivos para las lineas de produccion de las
fabricas, las cuales tenian maquinas industriales que debian ser operadas por escuadrones
de empleados, en trabajos de caracteristicas rutinarias y repetitivas de produccion. En otras
palabras, se entendia que el trabajador era un “engranaje” mas de una maquina productiva,
despersonalizando su condicion. Esta situacidn fue cambiando y a partir de la aprobacién de

los derechos civiles de las personas y sumado a la evolucion en el desarrollo de las



tecnologias, empiezan a conformarse los denominados departamentos de administracion de
personal, dando paso a un incipiente desarrollo de nuevos sistemas de remuneraciones,
ademas de un empuje inicial en la formacion técnica basica de los empleados, vislumbrando
incipientemente también ciertos aspectos ligados al bienestar a través de algunas medidas
que apoyaban un enfoque mas humano (Diaz, et al, 2014).

No es sino hasta fines de la década del 60 cuando se le empieza a dar una connotacion de
importancia mas central a la gestion de recursos humanos, definiendo la valia de los
trabajadore, junto con el inicio del desarrollo formal de las capacitaciones atingentes al lugar
de trabajo, sumado al desarrollo de los incentivos sociales necesarios para generar
motivaciones en las personas que finalmente redundaran en un mejor desempefio. Entre la
década del 70 y del 90 se da un cambio sustantivo en la forma y fondo de la administracion
de personas, pasando de la vieja concepcion de las relaciones industriales a la ya clasica
administracion de recursos humanos que cimientan las bases de lo que hoy ya conocemos.
Esto hace que los departamentos de recursos humanos vieran a las personas como recursos
vivos e inteligentes y no como partes inherentes de la produccion. Posteriormente y
evolucionando hasta nuestros dias, la gestion del recurso humanos pasa a denominarse
Gestion del Talento Humano, donde las personas junto con sus conocimientos, competencias
y habilidades se posicionan en la base de lo que las organizaciones modernas son concebidas
hoy y entendiendo que el conocimiento o “know how” de los empleados es fundamental y
estratégico para los resultados de las empresas (Manjarrez, et al, 2016)

Frente a la mencionada evolucion del capital humano, hoy ademas estamos asistiendo a un
fenomeno de coyuntura global y local, la cual se manifiesta en generaciones de nuevos
trabajadores con caracteristicas distintas a las observadas en décadas pasadas, donde la
flexibilidad e intereses son mas dinamicos y la clasica concepcion del trabajo es ahora muy
distinta y cambiante en ciclos de tiempo mucho mas acotados. A esto se le suma una serie de
eventos econdmicos, politicos, sociales y sanitarios entre otros, que hacen que la Gestion del
Talento sea mas compleja, tanto en su atraccién como en su retenciéon. Hoy, por ejemplo, a
nivel mundial y tomando una muestra representativa, el 40% de los colaboradores estan
pensando en renunciar a su compaiiia en los siguientes 3 a 6 meses y un 18% considera de

manera muy probable su salida de la organizacién (De Smet, et al, 2021).



Por otro lado, y como se mencionaba desde un aspecto sanitario, la pandemia de COVID-19,
que generd cambios profundos en todo orden de cosas y a su vez precipitd y adelanté muchos
cambios en distintas esferas de la vida, ha generado también modificaciones en las
organizaciones, incluidas las nuevas formas de trabajo y demandas por parte de los
colaboradores y candidatos a ocupar plazas de trabajo. Una de ellas por ejemplo fue el
teletrabajo, tendencia que timidamente asomaba como opcidn hace algunos afios atras en
ciertas organizaciones y que después de casi 2 afios de pandemia, hoy son practicamente
parte de la modalidad de trabajo de muchas compaiiias alrededor del mundo que ya han

adoptado total o parcialmente esta forma de trabajo (Tomasina y Pisani, 2022).

Atraccion y retencion de talento: Tendencias y definiciones

Desde abril del afio 2021, mas de 19 millones de trabajadores en Estados Unidos han
renunciado voluntariamente a sus trabajos, un récord nunca visto. Esto ha hecho que las
empresas estén muy preocupadas, tratando de encontrar la razén detras del fenémeno. Pero
alo que en realidad deben enfocarse es a entender concretamente el por qué sus empleados
dejan las organizaciones y no lanzarse de manera precipitada a poner sobre la mesa
incentivos sin un previo analisis. Pero esta idea, aunque pareciera logica, conlleva una
intencion profunda de entendimiento de los fendémenos, en especial de los lideres, quienes
deberan apelar a una empatia genuina si realmente quieren resolver el problema de la
atraccion y retencion de un talento cada vez mas complejo y esquivo.

Una tendencia importante que se esta dando, es la referida a la incorporacion de las nuevas
generaciones a las dotaciones de las empresas. Las mas conocidas hasta ahora, son aquellas
que han sido clasificadas como los “Millenials” o generacion “Y", asi como los Centenialls o
generacion “Z” rétulos que se les entrega a aquellas generaciones que comprenden a los
jovenes nacidos entre los afios 1980 y 2000, y del 2000 en adelante respectivamente y cuya
clasificacion deriva de los conceptos definidos en Estados Unidos y que se han adoptado, con
algunas diferencias, entre los paises Latinoamericanos. Independiente de las diferencias que
puedan existir, se entiende que los trabajadores de las nuevas generaciones serian
candidatos o trabajadores cuyas demandas frente a las caracteristicas del trabajo y sus

ambientes, difieren de los estandares que habitualmente poseen las generaciones que las



anteceden (principalmente generacion X y Baby Boomers) y cuyas caracteristicas y
aspiraciones estarian enfocadas mas bien en la flexibilidad laboral, la autonomia, la
autorrealizacion y la atraccién al cambio. Es importante reiterar que si bien estos conceptos
de grupos etarios y segmentacion planteados tienen caracteristicas y patrones mas bien
referidos a la cultura anglosajonas o a paises considerados desarrollados, nos sirve de todos
modos para poder graficar en parte las caracteristicas de los segmentos de jovenes que
comparten ciertas caracteristicas similares en cuanto a sus aspiraciones y demandas, en
especial cuando algunos estudios han logrado generar cierta trazabilidad en la comparacién
con los casos en chile (Zavala-Villalon y Frias Castro, 2018).

El caso de la fuerza laboral chilena no queda ajena a esta realidad. Dentro del Universo de
trabajadores formales e informales, el nimero de millennials supera los 4 millones de
trabajadores, versus 3.8 millones que reflejan la generacién que los antecede (generacion X).
Este escenario, obliga también en Chile a empezar a cambiar y adaptarse a la nueva realidad
que presenta este perfil de trabajadores, considerando las diferencias por ejemplo en su
estilo mas mediatico, menos jerarquico y multiculturales. Son personas que hoy buscan,
aparte del sueldo, beneficios, buen clima laboral, flexibilidad, y horarios mixtos con

teletrabajo, entre otros (Montes, 2019).

“Engagement” o Compromiso organizacional

El “employee engagement” o compromiso de los empleados con su organizacién, es un
concepto que ha generado un gran interés en los ultimos afios, ademas de ser usado de
manera muy amplia tanto en organizaciones como en consultoras de gestion de recursos
humanos y “Management”. En términos generales ha sido considerado como un constructo
que mezcla aspectos cognitivos, emocionales y de comportamiento, los cuales tienden a
asociarse con el desempeiio personal que tienen los trabajadores con el rol que desempefia
en sus organizaciones. Es decir, los empleados manifiestan compromiso y despliegan una
conexion emocional profunda con su trabajo, desplegando atencién y concentracién en sus
labores, logrando con esto una conexién reciproca con la organizacién. El empleado

comprometido posee caracteristicas que lo llevan a ser mas productivo, rentable, seguro y



sano, entre otras cosas. Frente a esto, es importante mencionar que hoy so6lo el 30% de la
fuerza laboral se estima que esta comprometida con su trabajo (Bradley y Wollard, 2009).

Es un hecho que el engagement o compromiso organizacional de los trabajadores tiene
impactos positivos en las organizaciones, toda vez que esto genera una mejora en el
rendimiento y lo principal, propicia una estadia mas prolongada del colaborador en la
empresa, generando ademas menos experiencias de “burnout” o agotamiento. A partir de la
definicién de los principales atributos que generan una mejor capacidad de engagement, los
resultados se pudieron sintetizar en 3 conductores principales que los lideres y
organizaciones pueden facilitar: Ayudar a los empleados a conectar lo que hacen con aquello
que les importa, hacer el trabajo menos estresante y madas agradable y finalmente,
recompensar a los trabajadores con tiempo libre adicional, en vez de recompensas

monetarias (Stein, et al, 2021).

Contextos disruptivos, rotacion de personas y el cambio en la mirada del trabajo

Las renuncias a los puestos de trabajo han marcado su mayor nivel en los tltimos afios. Este
hecho ha gatillado que las organizaciones hayan puesto en marcha una serie de acciones que
anteriormente no hubiesen imaginado hacer. En esa linea y con el objetivo de recuperar a sus
colaboradores, las organizaciones han modificado sus politicas y es asi como han, por
ejemplo, aumentado salarios, impulsado estructuras flexibles de trabajo y recontratado a
gente jubilada para tomar nuevas plazas de trabajo. Antes de la pandemia, solo el 18% de los
encuestados estaba totalmente comprometido con su trabajo, el 17% se sentia altamente
resiliente en el lugar de trabajo y sélo el 14% confiaba en los lideres de la organizacion. Los
centros médicos reportaban en 2018 que el 71% de los adultos tenian al menos 1 sintoma de
estrés asociada al trabajo, tales como dolores de cabeza o sintomas ansiosos (Buckingham,
2022).

La rotacion de personal es en general un término bastante utilizado en la gestién de recursos
humanos en empresas y guarda relacién con una férmula que arroja un indice que
correlaciona salidas voluntarias e involuntarias de una organizacién versus el nimero total
de empleados en un periodo de tiempo. En general el término es bastante conocido y

utilizado, pero tienden a ser pocos los estudios que han indagado en las causas y principales



factores que causan la salida de los empleados. Entre los principales factores aislados en los
estudios llevados a cabo por (Abdullah Al Mamun & Hasan, 2017) se pueden identificar las
principales causas o factores influenciadores de la rotacién, a saber: falta de un correcto
gerenciamiento o liderazgo, malos ambientes laborales, remuneraciones bajo estandar,
paquetes de beneficio bajo el promedio, desarrollo de carrera o promociéon de puesto de
trabajo deficientes, incorrecto calce con el perfil de cargo, aspectos relacionados al poco o

nulo desarrollo de carrera, falta de capacitacion e insatisfaccion en el trabajo, entre otros.

Marca empleadora

A mediados de la década de los noventa, Tim Adler y Simon Barrow acufian el término
“Employer Brand” o en su traduccion espafiola, Marca Empleadora (ME) (Ambler y Barrow,
1996) a un concepto que ha sido bastante utilizado en la gestién de recursos humanos y ha
servido para poder asimilar los conceptos y técnicas de marketing del “Brand Management”
a la gestion de RRHH. Los postulados planteados en su trabajo correlacionan ambas areas y
concluyen que una fuerte equidad corporativa con la marca del cliente puede generar un
adecuado retorno en RRHH, lo que al mismo tiempo mejorando RRHH puede mejorar el
retorno en la equidad de marca del cliente externo.

En otras palabras, el texto citado define la ME como el conjunto de beneficios entregados por
el empleador, en base principalmente de beneficios funcionales, econémicos y psicolégicos,
todos estos identificados con la empresa contratante, logrando con esto la atraccion y
retencion del empleado, asi como la marca atrae y mantiene al cliente externo a partir de los
atributos de marca que proyecta.

Ahondando un poco mas en el concepto de ME, se entiende que estad compuesta por una serie
de elementos que la empresa puede ofrecer, como lo son los beneficios tangibles/intangibles,
como una expresion de la cultura, valores, comportamiento y practicas de negocio de las
empresas, que se entrelazan para proyectar una imagen, la que a su vez afecta el sentido de
pertenencia o “engagement” de los colaboradores e impacta la atraccion de nuevos
empleados. Incluso varios estudios han logrado determinar que empresas que son
consideradas con el atributo de ME, atraen mds posibles candidatos a sus filas y son mucho

mas propensas a retenerlos (Eger, et al, 2019).



Modelos de gestion del capital humano

La gestidn de las fuerzas laborales que componen en las organizaciones tiende a ser clave a
la hora de genera adaptabilidad a los entornos de las empresas u organizaciones, lo que
puede determinar el éxito y sobrevivencia de estas. Es ahi donde entran a jugar un rol
importante los Modelos de gestion de recursos o capital humanos, quienes dan un marco de

accion estratégica al desarrollo del recurso humano (Latorre, 2011).

Son varios los modelos de gestién de capital humano que en las tltimas décadas han sido
presentados y de los cuales las empresas han hecho eco como prospectos a seguir. Es asi
como, dejando los modelos mas clasicos de principios y mediados del siglo XX comentados al
principio de la introduccién, podemos ver una evolucién y de complementariedad de estos

modelos (Ulrich, 2004).

Alguno de los modelos de gestién mas relevantes ha sido, por ejemplo, el del caso de Dave
Ulrich (Op. Cit.) quien en la década de los noventa, tuvo una participacién importante en el
desarrollo de modelos de gestion de capital humano, siendo el “Modelo Ulrich de Recursos
Humanos”, de su libro Recursos Humanos Champions, uno de los referente incluso hasta
nuestros dias. Ahi se presenta un principalmente un modelo sustentado en 4 ejes

(Estratégico, de personas, procesos y foco operacional.

También podemos encontrar otros modelos paradigmaticos, como lo son los de Idalberto
Chiavenato, considerado un referente en el Management moderno y que también se precia
de poseer modelos referenciales durante principios del sigo. Para Pico (2016), Chiavenato
hace un largo recorrido por los subsistemas de Recursos Humanos, logrando articular teorias

y modelos que dan pie a gestiones de modernas de capital humano a nivel mundial. XXI

Otro ejemplo de modelo de referencia mundial son los de Beer y colaboradores, quienes
también abarcan las actividades claves y estratégicas de recursos humanos, pero poniendo
un énfasis especial en lo que respecta a la participacion e involucramiento de los empleados

(Op. Cit.)



Casos de éxito

Un caso interesante que explica de manera bastante clara el éxito en la atraccién y retencién
de personal, ligada a una fuerte experiencia de compromiso con la marca, lo que finalmente
hace que los empleados sean los principales “sponsors” de la organizacidn, es el caso de la
marca de ropay accesorios “outdoor” Patagonia. El marketing que propicia la marca hacia el
exterior es la misma que logra permear hacia dentro en su cultura, logrando sintonizar de
muy buena forma con los ideales de sus trabajadores, pasando la experiencia de disfrutar la
naturaleza y su proteccién y ancldndolo de manera precisa con el propésito y valores
corporativos.

Beneficios como un trabajo flexible inusual en mercado como cuando alguno de sus
empleados se siente inspirado para “surfear” una ola, reembolsos por utilizar medios de
transporte para llegar al trabajo distintos al uso del vehiculo, pasantias medioambientales
pagadas, entre otros.

Estas caracteristicas que propician una articulacion total entre lo que la compafiia dice que
hace y lo que sus empleados vivencian hacen que la organizaciéon posea sélo un 6% de
rotacién voluntaria en su dotacién de empleados de tiempo completo, lo que contrasta con

un 35% de la industria (Chouinar, 2022).

1.3  Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivacion pararealizarlo ha sido la mejora de la eficiencia operativa y financiera
desde una mirada de estabilidad de los equipos de trabajo. Se propone un modelo que facilite
el desarrollo de una estrategia corporativa para la atraccion y retencion del talento. En este
sentido contribuye a la comprensién de barreras y facilitadores estructurales que permitan
el desarrollo de un clima organizacional que fomente el compromiso de los colaboradores en

el largo plazo.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como

objetivo general y objetivos especificos para este trabajo de tesis.



1.4  Objetivo general

Proponer un modelo de gestidn del capital humano para la atraccion y retencion del talento,
basado en la gestion de variables claves que propicien que una empresa de servicios

logisticos pueda convertirse en una marca empleadora atractiva y de prestigio.

1.4.1 Objetivos especificos

e Recabar informacidn relevante de tendencias globales y locales respecto a contenidos
que permitan identificar variables pertinentes respecto a la atraccién y retencion del
talento

e Identificar, a través de herramientas organizacionales corporativas, aquellos
elementos o variables claves de la atraccion y retencién del talento dentro de la
organizacion

e Contrastar las variables y tendencias globales con los hallazgos locales de la
organizacion MEDLOG, de manera de aislar variables comunes que permitan delinear

un modelo de gestiéon de capital humano

1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y disefo: Esta investigacion propone una metodologia cualitativa, basada en
entrevistas semiestructuradas, considerando una muestra por conveniencia como establecen
(Rodriguez y Valldeoriola, 2009) realizadas a ejecutivos de la empresa MEDLOG SA, mandos
medios y a profesionales de las areas de Recursos Humanos.

También se consideraran los resultados de las encuestas de clima organizacional y
engagement, indices de rotacién, entrevistas de salida y focus groups para contrastarlos con
el instrumento de investigacidn.

Poblacion sobre la cual se hara el estudio: Este estudio consider6 entrevistas
semiestructuradas que fueron aplicadas ejecutivos de leray 2nda lineas, a analistas del area
de seleccién y desarrollo organizacional de la empresa, asi como a jefaturas de mandos
medios.

Junto a esto, se revisaron las encuestas de salida de empleados que renunciaron a la empresa

este afio 2022, logrando un universo representativo de 25 encuestas abarcando a todos



aquellos exempleados que de manera voluntaria decidieron renunciar a la compafiia y que
representan también a todas las areas, tanto administrativas como operativas de la empresa
MEDLOG. El foco estuvo principalmente en los aspectos que lo llevaron a tomar la decision
de salir y qué atributos creen que son los principales que caracterizan a la empresa MEDLOG.
Adicionalmente, se llevd a cabo una revision del total de las encuestas de clima organizacional
y engagement de los 3 ultimos afios, la cual fue aplicada a un promedio del 86% de la
poblacion total de la organizaciéon, donde se aislaron las principales preguntas
correspondientes a los atributos de marca, cultura organizacional y “engagement”.

Respecto a los indices de rotacién, fueron 5 los afios considerados en el analisis,
incorporando en estas salidas tanto las renuncias voluntarias, asi como las desvinculaciones
directas realizadas por la empresa.

Respecto a las encuestas de salida, se logré obtener un universo de respuestas de 25
entrevistas, las cuales se llevaron a cabo entre el afio 2021 y 2022. En este caso, el foco estuvo
puesto en los motivos de la renuncia, asi como en los atributos positivos de MEDLOG y
aspectos sugeridos para mejora de la organizacidn.

Finalmente se llevaron a cabo 4 focus groups, los cuales representaron la participacién de 47
colaboradores de los depdsitos que posee la compaififa en Chile, los cuales estan
caracterizados por personal operativo y administrativo, ademas de las jefaturas de estos
cargos.

Entorno: El estudio se efectu6 en dependencias de la empresa MEDLOG, pertenecientes al
grupo internacional naviero MSC (Mediterranean Shipping Company), cuya casa matriz se
encuentra en Ginebra, Suiza. Hoy, MSC es la naviera mas grande del mundo en cuanto a carga
transportada (contenedores), los que ascendieron a 4.284 millones de TEUs.

La empresa MEDLOG nace en Chile al alero de la naviera MSC Chile, que hace 10 afios decide
independizar el area intermodal y crear una nueva empresa denominada MEDLOG Chile SA.
MEDLOG esta constituida por distintos negocios asociados a la logistica terrestre a través de
oficinas, depésitos, bodegas, extraportuarios, camiones propios y terminales a lo largo de
Chile. Se especializa en el rubro de logistica y desarrolla sus negocios a través de 2 lineas, las
cuales son deposito y reparacion de contenedores y el otro es el de logistica y servicios a la
carga, que incluye camionaje (propios y de terceros), servicios de extraportuarios, junto con

el servicio que se les da a las cargas (almacenaje y gestion de cargas en general). La dotacién



de MEDLOG S.A es de 385 empleados, los cuales se dividen aproximadamente en un 60% en
cargos operativos y un 40% administrativos. Ademas, cuenta con una dotaciéon de
trabajadores externos de alrededor de 300 personas. Es importante mencionar que, en los
ultimos 4 afios, la empresa ha tenido un crecimiento muy marcado en cuanto a dotacién (afio
2018 trabajaban s6lo 120 personas) y a inversiones y nuevos negocios, lo que ha hecho que
la estructura y fisonomia organizacional haya sido bastante dindmica, transitando por una
definicién cultural propia que sigue en desarrollo.
La aplicacién y el muestreo de los distintos instrumentos fueron realizado con muestras
representativas de colaboradores en los terminales de San Antonio (Sector Las Majadas en
Cartagena, 5ta regidn), el cual cuenta con una dotacién de alrededor de 75 colaboradores
propios. También incluy6 el terminal de Valparaiso en sector de Camino La Pdlvora, quinta
region, el que cuenta con una dotaciéon aproximada de 115 colaboradores. Junto a estos,
también se incluyeron el depoésito de Arica y las oficinas de Santiago, con 13 trabajadores en
el primero y mas de 165 personas en el segundo.
Instrumento: Antes de comenzar las entrevistas, se hizo una induccién y contextualizacion
de la razon de las entrevistas, de manera de evitar variables intervinientes en las respuestas
o interpretaciones incorrectas que pudieran sesgar la muestra. En general, se entendi6 el
contexto, las razones y motivos de la aplicacion. Para la realizacidon de las entrevistas, se
pudieron gravar las conversaciones.
Etapa 1: Caracterizacion y compresion del entorno estratégico-operativo

1. ;Qué entiende usted por el fendomeno de la atraccion y retencion del talento?

2. ;Cuales cree que son las principales dificultades en la atraccion y retencion del

talento correcto a la organizacion?

3. ;/Qué beneficios ve en la atraccion y retencion de un candidato a trabajar a la

empresa MEDLOG?

4. ;Cudles cree Ud. ;Que son los principales atributos (monetarios y no monetarios)

que los colaboradores aprecian mas?

5. ;(Cudles cree Ud. que son los principales factores que afectan al engagement en la

organizacion?



Etapa 2: Propuesta para mejorar entornos de engagement y concepcion de etapas del
modelo

6. Segun usted: ;Como se podria modificar la situacion actual de la gestion del

talento para lograr captar y retener al talento adecuado?

7. ;Qué otros beneficios adicionales a los que se tienen actualmente podrian ser

incluidos para mejorar la atraccién y retencién del talento?

8. A partir del modelo presentado, ;qué opinién le merece?

9.:Qué le agregaria o modificaria?
Los Instrumentos asociados a clima organizacional y engagemen, encuestas de salida y focus
groups no se consideran explicitamente en este trabajo, debido a la extensiéon que esto
representaria. Si tomaremos los principales resultados que se vinculen con los datos de la
investigacion, con el objetivo de que puedan servir para los analisis y resultados respectivos.
Etica: Desde el inicio de toda actividad que conllevara levantamiento de informacién, se
procurd dejar en claro a los participantes el fin tltimo de la investigacion de campo. También
se aseguro a quienes participaron del muestreo, confidencialidad absoluta de sus respuestas
y neutralidad en su interpretacion. Por otro lado, se respeté la libertad de quienes no

quisieran participar, asegurando que no habria ninguna consecuencia por aquello.

1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:
Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo, proponiendo
objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacion, su
contribucién, y presentando a su vez un marco metodoldgico para su desarrollo e
implementacion.
Capitulo 2: Asociado a recogida de informaciéon, modelos y datos. También explicita
resultados.
Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico
que se estructura de la siguiente manera:

1. Titulo

2. Resumen



3. Introduccién
4. Metodologia
5. Resultados

a. Andlisis de datos
b. Discusion de resultados
c. Comentarios que modificaron y aportaron a la mejora del modelo
6. Conclusiones
7. Referencias
Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direcciéon
para la investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no contestadas durante el
desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.
Referencias generales

Anexos



2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacion se ha optado por una aproximacién cualitativa,
que permite considerar la siguiente estructura para la presentacién de la informacién y sus

analisis:

2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion analiza dentro de una empresa del rubro logistico naviero el impacto que
hoy en dia tiene en postulantes y empleados los distintos factores sociales y culturales y cémo
el engagement se transforma en un factor relevante a la hora de atraer y retener al mejor
talento. Por tal motivo, se llevan a cabo en el afio 2022 entrevistas con preguntas abiertas con
la finalidad de recoger informacion para su posterior analisis. Junto a esto, se implementan
también focus groups, andlisis a las entrevistas de salida e indices de rotacion, ademas de la
revision de los resultados de las encuestas de clima y engagement. En particular se revisan
y analizan las respuestas arrojadas por estos instrumentos, buscando las consistencias
necesarias entre ellas para poder tener informaciéon de calidad que permitiera lograr
conclusiones adecuadas.

El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se miden y recolecta

informacion de diferentes aspectos o dimensiones del elemento en la investigacion.

Fechas en que se recogieron los datos:

Entre los afos 2018 y 2021 se tomé informacién relevante de las encuestas de clima y
engagement, ademas de los indices de rotacién de MEDLOG Chile.

Entre el 2 de enero de 2022 y 31 de octubre de 2022, se obtuvo informacién de las encuestas
de salida aplicada a los excolaboradores que renunciaron a la compaifiia.

Entre el 2 de mayo de 2022 y 3 de junio de 2022 se llevaron a cabo los focus groups en los
depositos a las dreas operativas y administrativas de la empresa.

Entre el 3 de octubre de 2022 y 18 de noviembre de 2022 se realizaron las entrevistas a

ejecutivos, lideres y especialistas de la organizacion.



Coherencia con lo planificado:

En general las entrevistas con ejecutivos y especialistas tuvieron algunos cambios desde las
fechas agendadas originalmente, debido principalmente al momento de cierre de afio, dada
la gran cantidad de actividades que ocurren en este lapso. Junto a esto, fue necesario también
tener que hacer algunos cambios menores en las preguntas, ya que aun cuando las preguntas
se sometieron previamente a un grupo de testeo o piloto, se requiri6 afinar y ajustar algunos
aspectos principalmente formales, de manera de tener informacién de calidad y coherente.

Por otro lado, la informacion histérica de los dltimos afos también requirié depurarla y
rastrear detalles de manera mas precisa de lo que se habia planeado en un principio, dado

que habia informacién que no estaba correctamente procesada.

Aspectos Eticos:

Dentro de los aspectos éticos de la aplicacion de la entrevista semiestructurada es incluir un
enfoque fenomenoldgico donde la objetividad prime por sobre el juicio de valor del
investigador ante las construcciones tedricas del entrevistado. Gonzalez (2002) sefala que
el objeto de la investigacién es un sujeto interactivo, motivado e intencional, que asume una
posicion frente a las tareas que enfrenta. Por esa razon, la investigacion no puede ignorar que
es un proceso de comunicacion entre investigador e investigado, un dialogo que toma
diferentes formas (p.95). Esto determinan una investigar éticamente preparado para dejar
de lado las ideologias o premisas preconcebidas para abrir el paso al sujeto estudiado y darle
oportunidad de construccion tedrica respecto a la percepcion sobre la gestion de talentos que
es tema que constituye este estudio.

Ademas de lo anterior, Peersman (2014) sefiala que el andlisis de los datos debe contener
principios éticos de: validez, exhaustividad, precision e integridad. Esto ultimo
que corresponde a proteger los datos de sesgos ideologicos y manipulaciones

deliberadas (p.7).



Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Proceso bien comprendido por parte de quienes respondieron

e Fue un proceso transparente, claro y bien recibido

e Proceso ético a la base

e Quienes contestaron agradecieron y sintieron que estaban siendo un aporte

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigaciéon

Las debilidades propias de la investigacidon de contexto se circunscriben a: Cualquier

que ponga debe ir en trabajo futuro

e Enorden atener una mayor precision y generalizacion se requiere incrementar
el universo de la muestra

e (Considerar otras empresas del rubro, proveedores y clientes

e Realizar cruces adicionales de informacién entre herramientas utilizadas a

través de modelos cuantitativos distintos

Poblacion y muestras
Ademas de lo planteado en el marco metodolégico, en la secciéon de poblacién sobre la
que se efectuara el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la
seleccién de participantes se utiliz6 una muestra no probabilistica ya que se
seleccion¢ a profesionales dentro de la organizacion porque se estim6 que pudieran

tener mayor conocimiento de la materia.

Instrumento.
Como se indicé anteriormente, para recoger informacidn sobre el tema denominado
atraccion y retencion de talento y su influencia en el compromiso organizacional, se
utilizaron principalmente entrevistas semiestructuradas con base en dos etapas. El
entrevistador, en dicho contexto, “debera sumergirse mentalmente en el material
primario recogido (transcribir entrevistas, grabaciones y descripciones), para realizar
una visiéon de conjunto que asegure un buen proceso de categorizacion y asi realizar

clasificaciones significativas” (Bravo et Al., 2013, p.165)



Adicionalmente y como complemento se utilizé informacion relevante de la encuesta
de clima organizacional, focus groups, indices de rotacién y encuestas de salida.

Las entrevistas, que seran el instrumento de recoleccidn de datos, se aplicaron para,
primero, introducir en el tema en cuestién y posteriormente para obtener la
percepcion de los principales actores involucrados en los temas relacionados a la
atraccién y retencién de talento. Este instrumento consta de nueve preguntas, todas

con respuestas abiertas, de la misma forma como se muestra en la tabla siguiente:

1. ;Qué entiende usted por el fenémeno de la atraccién y retencion del
talento?

2. ¢Cuales cree que son las principales dificultades en la atraccién y
retencion del talento correcto a la organizacion?

3. ¢(Qué beneficios ve en la atraccidn y retenciéon de un candidato a trabajar a
la empresa MEDLOG?

4. ;Cudles cree Ud. ;Que son los principales atributos (monetarios y no
monetarios) que los colaboradores aprecian mas?

5. ¢Cuales cree Ud. que son los principales factores que afectan al
engagement en la organizaciéon?

6. Segun usted: ;Como se podria modificar la situacion actual de la gestion
del talento para lograr captar y retener al talento adecuado?

7. ¢Qué otros beneficios adicionales a los que se tienen actualmente podrian
ser incluidos para mejorar la atraccidn y retencidn del talento?

8. A partir del modelo presentado, ;qué opinion le merece?

9. ;Qué le agregaria o modificaria?

Este cuestionario se aplic6 como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se genera un
espacio de conversacién en relacién con la preparacion que tiene la organizacién respecto a
la atraccién y retencion del talento, ademas de conocer cdmo se perciben ellos el fenémeno

en cuestion.



2.2  Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicd un instrumento basado en una entrevista
semiestructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido
agrupar las respuestas por categorias claves, concentrando la informacién para analizarla

posteriormente de forma cualitativa.

Para el procesamiento de los datos extraidos de la entrevista se procedera a la realizacion de
un plan de andlisis que considera: recoleccién de datos en la aplicacién de entrevista,
transcripcion de locuciones de entrevista, analisis de conceptos claves coincidentes, analisis
de conceptos claves divergentes, estructuracién de construccion teérica de entrevistados y
sintesis de percepciones con base en tematicas claves de la gestidn de talentos.

La metodologia para analizar el «significado» de los datos examinando patrones

de manera sistematica y transparente (Peersman, 2014).

2.3 Los datos recogidos:

La agrupaciéon de resultados por categorias claves, agrupando la informaciéon para su

posterior analisis queda dada por la siguiente tabla.

Tabla 1: Preguntas de la entrevista

Preguntas

Categorias

%

Atraccion de las personas

adecuadas para mantenerlos y 67%
. desarrollarlos.
Item 1: ;Qué entiende usted por el :
fenémeno de la atraccién y retencion | Un fenomeno critico en 22 %
del talento? tiempos dificiles

Tranquilidad y continuidad

. 11%

operacional.
. ) Que no haya una definicion y
[tem 2: ;Cuales cree que son las transmision clara de la cultura 30 %

principales dificultades en la atraccion

MEDLOG.




y retencion del talento correcto a la Nuevos beneficios de mercado. 21%
organizacion?
Cumplir con las expectativas
. 21%
ofrecidas.
Canales de busqueda 149
adecuados.
Desarrollo de carrera. 14 %
Eficiencia. 35%
) Mejores resultados en todo 30 %
Item 3: ;Qué beneficios ve en la | sentido. 0
atraccién y retencion de un candidato a
trabajar a la empresa MEDLOG? Mejora del ambiente laboral. 21 %
Es un win win para la empresa 14%
y el trabajador.
Clima laboral. 26%
Liderazgo de las jefaturas. 21%
ftem 4: ;Cuales cree Ud. que son los
principales atributos (monetarios y no | cyltura MEDLOG. 21%
monetarios) que los colaboradores
aprecian mas?
Sueldos/beneficios. 16%
Consistencia en el actuar con los
. 16%
valores corporativos.
Cercania de los lideres. 28%
Preocupacién genuina por la 22%
i gente.
Item 5: ;Cudles cree Ud. que son los _ .
principales factores que afectan al El tipo fj,e gente que tiene la 22%
engagement en la organizacion? compania.
C.onsecuenc1a con los que se 14%
dice y hace.
Beneficios. 14%
ftem 6: Segtn usted: ;Como se podria | Mas y mejor gestion de talento 339

modificar la situacién actual de la

/ DO.




gestion del talento para lograr captar y Benchmarking externo e

retener al talento adecuado? interno de tendencias. 27%
Gestion de Marca Empleadora. 20%
Beneficios. 20%
Flexibilidad laboral/ teletrabajo 420

ftem 7: ;Qué otros beneficios | fijo.
adicionales a los que se tienen
actualmente podrian ser incluidos para | Mas vacaciones/week off. 21%
mejorar la atraccion y retencion del

talento? Intercambio con otros paises. 21%
Bonos. 16%
i _ Esta correcto/bueno. 88%
Item 8: A partir del modelo presentado,
¢Qué opinidén le merece? Se estan haciendo alguna de las 12
Cosas. 0
Faltaria sistematizarlo un
a/ta ia sistematizarlo un poco 37%
mas.
Agregaria valores corporativos. 24%
Un check anterior de la
¢ . ] I . 13%
[tem 9: ;Qué le agregaria o modificaria? | encuesta de salida.
i0 1K h 1
Ge,stlon 'de now how de los 13%
mas seniors.
Agregar dashboar
gregar dashboard de 13%
seguimiento.

2.4 Analisis e interpretacion de los datos

A continuacién, presentamos los resultados de cada uno de los 2 items. Por cuestiones de
espacio y de claridad en la lectura hemos decidido incluir inicamente la informacion
relevante para este articulo. Las categorias asociadas a cada una de las preguntas se resumen

en la tabla 1.



2.5 Anadlisis de resultados entrevistas
item 1: ;Qué entiende usted por el fendmeno de la atraccion y retencion del talento?

Si revisamos los resultados generales de la primera pregunta del cuestionario, nos
encontramos que un 67% de los entrevistados tiene claridad conceptual respecto de lo que
significa la atraccion y retencion del personal, lo que queda en evidencia cuando se indica:
“Se refiere a atraer a los que ti quieras atraer o que ellos que se fijen en tu empresa y una vez
en ella, lograr que se queden por un buen tiempo generando valor a la empresa”,
(Entrevistado 1) o “Hoy la atraccién es importante, entendiendo qué es lo que yo puedo
ofrecerles, pero igual o mas importante es poder generar espacios para comprometer a los
colaboradores, de manera de que se “camiseteen” con la empresa en todo sentido”,
(Entrevistado 5). En segundo lugar, en las respuestas aparece un dato interesante que
refuerza el momento actual que enfrentan las organizaciones y es el del contexto disruptivo
que se vive, como lo menciona en la siguiente cita: “El desafio hoy es poder leer las
expectativas y ofrecer a los postulantes lo que quieren, en especial en tiempos tan inciertos
y cambiantes, de manera de ir adelante de la competencia”, (Entrevistado 2). La casi
unanimidad del entendimiento conceptual presentado por los entrevistados nos permite
asumir que la herramienta, en mayor o menor medida, tendra un sustento que permita cierto
grado de objetividad en las respuestas, ya que el universo de entrevistados es transversal y
muy similar en los distintos grupos de entrevistados, los que representan posiciones y areas

transversales.

Dentro del amplio universo que entiende respecto a ambos conceptos, hay una consciencia
clara de la importancia de hacerse cargo de la atraccion y retencion del talento, representado
en frases como: “Hoy es critico poder contar dentro de las organizaciones con los mejores
talentos y eso se logra a través de reclutar y seleccionar a los mejores, pero ademas tenerlos
contentos dentro de la empresa, ya que el tener que reemplazar a alguien genera mucha

pérdida de tiempo y retrasa el trabajo”, (Entrevistado 6).

item 2: ;Cudles cree que son las principales dificultades en la atraccién y retencién del

talento correcto a la organizacién?



Respecto a los resultados de la segunda pregunta, se obtuvo que una tendencia de un 30% de
los entrevistados asocia el problema de atraccion y retencién a un aspecto identidad cultural
y en especifico a como pueda ser transmitida, pero es importante mencionar que debido a
que la cultura de MEDLOG es tan importante dentro de la empresa y esta aparece muy bien
evaluada habitualmente en las encuestas de clima, es que los entrevistados hacen el punto en
el no poder transmitir esa riqueza, en especial a quienes intenta atraer. Esto queda reflejado
en citas como: “El problema se presenta en que no tenemos claro y en base a la cultura de
MEDLOG cudles son nuestras fortalezas o cuales son las aristas de nuestra cultura que hacen
que la empresa atraiga a un candidato. Todos hablamos de la cultura MELDOG...pero ;qué es?
... ;1a tenemos aceptada? ;la sentimos, pero no la podemos sintetizar. Es complicado, ya que
sabemos que es espectacular, pero debemos saber transmitirla”, (Entrevistado 5). En esa
misma linea argumental tenemos otra opinién que marca el punto cultural: “Una de las
principales dificultades ha sido poder transmitir a los candidatos ese "feeling" o sensibilidad
que es muy fuerte en la empresa y que sustentan los valores corporativos, esa sensacion
especial que es trabajar en MEDLOG. Por lo tanto, el no poder transmitir esa experiencia tan
especial hace desafiante el poder plasmarlo y mostrarlo. En especial en pandemia....como

transmito esto a distancia?”, (Entrevistado 7).

Respecto a las segundas opciones, aun cundo marcan porcentualmente una menor tendencia,
no deja de llamar la atencion los temas de beneficios de mercado, en especial las nuevas
tendencias al respecto, como bien lo resume la siguiente cita: “Aun cuando un factor
importante en casos de no cierre de proceso de seleccidn es la lejania de las instalaciones, lo
mas preponderante es no tener aun definido un modelo de trabajo flexible que permita estar
en linea con otras empresas del rubro. Este y otros temas referidos a condiciones y beneficios

hoy estan apareciendo cada vez mas en las entrevistas de trabajo”, (Entrevistado 8).

Item 3: ;Qué beneficios ve en la atraccion y retencion de un candidato a trabajar a la

empresa MEDLOG?

Lo mas destacable de las respuestas entregadas, es que el 100% de ellas apelan a que el efecto
que genera la atraccion y retencién del talento es un efecto positivo. Yendo ya mas en detalle,
la eficiencia es lo mas comentado con un 35% y respuestas como: “Esta claro que traer a los

mejores para los puestos de trabajo y lograr que ellos crezcan y aporten, nos permite



mantener la continuidad operacional y no nos desgastamos en estar re-induciendo a nuevos
candidatos a partir de una alta rotacidén y menor eficiencia”, (Entrevistado 2) evidencian gran
parte de la tendencia en este concepto. Cabe destacar también items complementarios al
anterior, donde los aspectos positivos son ampliados a las distintas esferas de la dindmica
organizacional, quedando en evidencia en comentarios como: “Esto es positivo para todo, ya
que genera entusiasmo y buen ambiente, lo que te lleva a hacer la pega de manera mucho
mejor y eso finalmente los viejos se lo llevan para la casa..digamos que contagia”,

(Entrevistado 6)

item 4: ;Cuales cree Ud. que son los principales atributos (monetarios y no

monetarios) que los colaboradores aprecian mas?

Esta se podria decir que es una pregunta clave en el analisis de la informacion recopilada,
toda vez que apunta a poder entrafiar, directamente desde las fuentes representativas de los
colaboradores, la respuesta a qué o cudles son aquellos factores que hacen que los
colaboradores deseen ingresar y mantenerse en la compafia. Podemos encontrar en las
entrevistas comentarios como: “En su gran mayoria la gente agradece el clima laboral,
fortaleciéndose esto con la consistencia que existe entre lo que se dice y hace por parte de los
lideres, lo que queda reflejado en los numerosos casos de personas que renuncian por un
poco mas de sueldo y que terminan volviendo porque los ambientes laborales no son los
mismo”, (Entrevistado 1) o “Si bien el tema monetario a todos nos mueve, pero lo principal
es la cercania, la sensacion de estar en una familia y la flexibilidad y distencion que se da
cuando se esta trabajando. La gente valora mucho el preocuparse como estan ellos y sus

familias antes que el trabajo”, (Entrevistado 3).

Cabe destacar de igual forma que en segundo lugar y a s6lo 5 puntos porcentuales, se
encuentra la categoria “Liderazgo de la jefatura”, la cual tiene comentarios como: “Los
muchachos saben que uno esta siempre ahi, ellos perciben que los lideres en la compafiia son
cercanos y ellos lo aprecian, en especial cuando estan partiendo en su trabajo. Esa relaciéon
después perdura en el tiempo”, (Entrevistado 6). Ambas categorias finalmente podriamos
decir que son complementarias y generan un atributo que permite ir dilucidando que estos

factores son claves en la atraccion y retencion de los empleados en MEDLOG.



item 5: ;Cuales cree Ud. que son los principales factores que afectan al engagement en

la organizacion?

Respecto a esta pregunta, es interesante ver como una caracteristica que en otras categorias
asumia un rol secundario en las preferencias, en esa pregunta pasa a ser el mas relevante y
es el que tiene que ver con como los liderazgos logran generar un hito tremendamente
significativo, como lo es hacer sentir una ligazén determinante entre los trabajadores y la
organizacion, obteniendo el anhelado engagement o compromiso con la empresa. Este tipo
de impresiones quedan de manifiesto en comentarios como: “Lo principal es la influencia de
los lideres y cémo estos estan alineados con los valores corporativos. En general se puede ver
que hay coherencia entre lo que se dice y lo que se hace, lo que finalmente hace que los
colaboradores crean en la empresa, la quieran y cuiden”, (Entrevistado 7). Le siguen con un
22% 2 categorias, preocupacion por la gente y el tipo de gente que tiene la compaiiia, las que,
en linea con gran parte de las respuestas, le siguen dando un respaldo importante al ambiente
laboral en general y el tipo de personas que trabajan en la compaiiia y queda bastante bien
resumido en el comentario: “En el crecimiento que hemos tenido como empresa, hemos
mantenido la preocupacion y cercania con la gente. Esa preocupaciéon genuina se
traspasa...no por mantener el nimero de la encuesta, sino porque realmente se siente”,

(Encuestado 4)

item 6: Segiin usted: ;Coémo se podria modificar la situacién actual de la gestién del

talento para lograr captar y retener al talento adecuado?

En esta respuesta podemos ver de manera clara 2 conceptos distintos entre si, pero que en
general marcan una tendencia coincidente también en las respuestas y tienen que ver la
primera con la categoria Mas y mejor gestion de talento/DO, la cual con un 33% lidera las
preferencias Respuestas importantes levantadas en este especto estan: “También cémo
gestionas un talento, como haces para retenerlos. Buscas en la misma area o se ve un
desarrollo en las otras areas, es hacer gestiéon interna del talento. Tener la capacidad de ver
si podemos promover internamente, junto con darles la oportunidad de desarrollarse”,

(Entrevistado 5).



La siguiente categoria es de gran relevancia también, marcando un 27% de las respuestas y
tiene que ver con Benchmarking externo e interno de tendencias. Esta idea de poder revisar
qué esta haciendo la competencia, asi como revisar internamente en la organizacion cuales
son las inquietudes, es una propuesta muy interesante, toda vez que permite tener claridad
delo que las tendencias estdn mostrando y con ello, los “ganchos” que van permitiendo atraer
a los talentos y mantenerlos en las organizaciones. Ejemplos de respuesta a esta categoria
quedan de manifiesto en citas como: “Después deberian hacer una revisién con la
competencia y el mercado y saber qué estd haciendo, ya que hoy estd muy dindmico hoy en
dia. Deberiamos a partir de estos datos de mercado ir un paso mas adelante e igualar y ojala

y dar un paso mas adelante para ser competitivos”, (Entrevistado 3).

Item 7: ;Qué otros beneficios adicionales a los que se tienen actualmente podrian ser

incluidos para mejorar la atraccion y retencion del talento?

Ante esta pregunta, las respuestas de los encuestados se inclinaron preferentemente a
aspectos de flexibilidad laboral y espacio de desarrollo enfocados al tiempo libre. En una
primera instancia y con el 26% de las respuestas, los aspectos relacionados a tener mas
espacios de flexibilidad laboral y finalmente dejar el teletrabajo como algo definitivo se
impusieron con respuestas como: “Hoy es impensable no plantear un modelo que permita la
flexibilidad laboral, ya que la competencia y el mercado estan implementando estos
conceptos con tiempo y nuestra gente ya esta siendo tentada por ofertas que contienen estas

formas de trabajo”, (Entrevistado 2).

Le siguieron muy de cerca con un 21% el aumentar las vacaciones y los tiempos libres
relacionados a esparcimiento o a permisos sin goce de sueldo para temas de estudio. La
tendencia queda bien reflejada en respuestas como: “Como empresa multinacional,
podriamos facilitar el intercambio de talentos entra los paises y agencias, logrando
enriquecer a los profesionales, ya que pueden crecer fuera y también producen un sentido

fuerte de pertenencia”, (Entrevistado 8).

item 8: A partir del modelo presentado, ;Qué opinién le merece?



Las respuestas ante esta respuesta fueron categoricas en aprobar el sistema propuesto, el
que generd una buena impresién y principalmente entendimiento de la ldgica del
funcionamiento, con un 88%. El 12% restante estaria referido a comentar que se estarian
desarrollando alguno de estos aspectos, respuesta que estaria en linea con el conocimiento

del modelo.
item 9: ;Qué le agregaria o modificaria?

Dentro de la dltima pregunta, las respuestas tendieron a concentrarse principalmente en
aspectos de sistematizacién o estandarizacién, logrando llegar a un 37%. Algunas de las
frases mas representativas fueron: “El modelo estd interesante y genera una buena impresién
y confiabilidad. Lo Unico que sugeriria hacerle es poder darle una mayor sistematicidad, en
orden a poder hacerlo secuencial y mas claro en su légica...el resto, perfecto”, (Entrevistado
1).

2.6  Anadlisis encuesta de clima

Para este andlisis, se tomaron las encuestas de clima de la empresa MEDLOG de los afios 2019,
2020y 2021. La tasa de participacion promedio en estos 3 afos fue de sobre un 86% de los

trabajadores, lo que la hace fiable y permite tener datos bastante completos, a lo que se le

ENGAGEMENT

2019 2020 2021

=0-ENGAGEMENT
Figura 1: Nivel de engagement, en encuesta de clima

suma el hecho de que fue tomada de manera anénima. Revisando los resultados, se puede ver
precisamente en el concepto de engagement una baja en los ultimos 2 afios (figura 1), lo que

llama la atencién y levanta las alertas de que algiin fendmeno puede estar ocurriendo. De mas



esta decir que los resultados, aun cuando sufren una baja porcentual de 4,2%, sigue siendo

bastante positivos (88,6% de las respuestas positivas) para el promedio de las empresas.

Otro factor interesante que complementa el punto anterior es el referido a la intencion de
permanecer (figura 2), item que es evaluado de manera individual en la encuesta de clima y
que sigue la tendencia de baja mostrada en el apartado de engagement, aunque en este caso
es un poco mas alto con un 6,1% en el ultimo afio, generando una cierta predisposicién que

también levanta las alertas en cuanto a la intencién de los colaboradores a dejar la compaiiia.



INTENCION DE PERMANECER
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Figura 2: Intencion de permanecer, encuesta de clima
Como ultimo dato interesante de la encuesta, esta la Unica pregunta abierta, que se refiere a
qué beneficios agregaria (tabla 2). Los resultados son claros en temas de bonificaciéon

adicional (en especial en respuestas de areas operativas), dias libres para cumpleafios y

teletrabajo (principalmente respuestas de areas administrativas).

Tabla 2: Beneficios adicionales sugeridos, encuesta de clima

-

Bono Vacaciones

Dia libre de cumpleafios
Teletrabajo

Dias Administrativos
Deporte y Recreacion
Convenios Salud

Apoyo Estudios

Bono 3er turno

0w 0 N OO oA WN

Bono Productividad

-
o

Bono Fin de Temporada

Esta informacién resulta muy util, toda vez que de manera directa los colaboradores pueden
expresar sus preferencias en cuanto a nuevos beneficios o elementos adicionales que los

beneficien.



2.7 Analisis rotacion de personal

Dentro de los indicadores duros que también contribuyeron de manera decisiva a investigar
el fendmeno de la atraccion y retencion de talento en MEDLOG, fueron los indices de rotacion
corporativos, los cuales tendieron -en especial durante el afio 2021- a subir de manera
exponencial, hecho que levanté una preocupacién importante dentro de la empresa. El
aumento mencionado fue de mas de un 100%, lo que deja claro que hubo factores

determinantes que influyeron en un fenémeno a todas luces, extraordinario.

iNDICE DE ROTACION
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Figura 3: Indice de rotacién

En ese sentido y haciendo algunas profundizaciones al respecto, la principal causa que
pudimos aislar fue que, como consecuencia de la pandemia, la demanda de mano de obra en
aspectos técnicos de las areas de logisticas (figura 3), proliferaron a partir de la necesidad de
traslado de encomiendas y bodegaje, entre otros, generando un desajuste entre una alta

demanda por un “bien” escaso, disparandose los sueldos y la rotacién.

2.8 Analisis encuesta de salida

Las encuestas de salida empezaron a ser utilizadas desde fines del afio 2021 y lo que llevamos
de este afno (2022), a partir de la necesidad de tener claridad de las causas de las renuncias
de los colaboradores. Este instrumento es aplicado solamente a los casos de salidas

“voluntarias”, es decir, quienes renuncian a la compaiiia.



Son varios los items que aborda esta herramienta y que ayudan a configurar un panorama
general de las salidas, aportando de manera sustantiva al entendimiento de la atracciéon y
retencion de lo colaboradores en MEDLOG. Llaman la atencidn, por ejemplo, la alta

ponderacién que se

le otorga al ambiente laboral y en segundo lugar a los beneficios que entrega la compaiiia al
ser preguntados por las caracteristicas positivas de la compafiia, aspectos que marcan
atributos muy potentes y que harian que los extrabajadores incluso tuvieran la intencién de
volver a trabajar en la empresa (100% de las preferencias) o recomendarian la compaiiia a

un amigo para trabajar en ella (91%).

Por otro lado, como aspectos a mejorar arrojados por esta encuesta, se encuentran las
preguntas referidas a qué aspectos mejorarian en MEDLOG, frente a lo que la mayoria se
incliné por responder “la carga laboral/disefio del trabajo” y “comunicacién y trato entre
distintas areas”, aspectos muy interesantes de poder ser revisados y mejorados, ya que son
topicos internos que pueden ser elaborados y mejorados con los equipos y especialistas

internos.

En esa misma linea, las respuestas a la pregunta del motivo de su renuncia (figura 4) nos
indican temas principalmente referidos a “Desarrollo y crecimiento”, con un 70% y en

segundo lugar y algo mas alejado, “Mejor remuneracion”, con un 16%.

Motivos de renuncia

= Desarrollo y
crecimiento
= Mejor remuneracién
econdmica

A

Otros motivos (viajes,
70% emprend., etc.)

® Insatisfecho trabajo
actual

Figura 4: Motivo de renuncia, encuesta de salida



2.9 Anadlisis focus group de atributos marca empleadora

Como otra medicion que va en linea con la busqueda de variables que expliquen la atraccion
y retencion, se llevaron a cabo Focus groups a nivel nacional en los 4 terminales que posee la
compania. Los resultados arrojaron data relevante, en especial en las preguntas que
apuntaban a saber cuales eran los atributos que hacen de MEDLOG una empresa diferente
(figura 5), donde las respuestas se inclinaron en su gran mayoria a aspectos de ambiente
laboral y el considerar a la compafia como una gran familia, sumando un 68% entre ambas

categorias.

Atributos diferenciadores de MEDLOG

= Ambiente laboral

= Empresa como una
gran familia

Buena relacién con la
jefatura

Figura 5: Atributos diferenciadores, Focus groups

Por otro lado, y a partir de la pregunta de qué otros beneficios o atributos podria tener la
compaiia (figura 6), las preferencias son mayoritariamente referidas a “Bonos” (de distintos

tipos) con un 43%, seguido de “Desarrollo”, con un 29%.



Beneficios adicionales que agregaria

‘ = Bonos

= Desarrollo
Apoyo Deporte

= Otros

Figura 6: Beneficios adicionales, Focus groups

2.10 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de caracterizacion y compresion del entorno estratégico-
operativo, es posible visibilizar que los colaboradores de la empresa, en un porcentaje
importante, manejan de manera correcta el concepto de atraccién y retencion de talento, lo
que permitié establecer un adecuado nivel de compresién conceptual del muestreo de

opiniones para poder llegar a las variables claves que se aislaron en este analisis.

Por otro lado, respecto a las variables que hacen atractiva la llegada y/o retencién de los
empleados, aparece un dato tremendamente relevante y que se repite en todos los
instrumentos aplicados y que guarda relacion con el positivo clima o ambiente laboral que
existe en la compafia. Esto queda demostrado en las entrevistas, donde un 26% de los
encuestados le atribuye al clima laboral la principal categoria a este atributo corporativo, asi
como un 21% el de los liderazgos. Asimismo, los focus group sefialan que la mayor cantidad
de respuestas apuntaron también al clima laboral, con un 33% de las opiniones, seguido de
un 25% que siente a la empresa como “una gran familia”, siendo un atributo analogable o
complementario a este favorable atributo corporativo. Por otro lado, y a mayor
abundamiento en el punto, podemos rescatar de las encuestas de salida también poseen un
dato tremendamente relevante y que dice relaciéon con que un 60% de los exempleados

salientes marcan como la principal caracteristica positiva de MEDLGO el ambiente laboral,



dejando bastante claro que finalmente este atributo es un gran activo que posee la empresa

y aun cuando ha bajado, sigue teniendo una buena ponderaciéon comparado con la industria.

Este atributo, ademas de repetirse, concita una opinién transversal, tanto en las areas
administrativas, asi como en las operativas, ademas de darse en las distintas localidades y
cargos jerarquicos. Siendo tan marcado este atributo, ayuda a explicar en parte la estabilidad

que la compaiiia ha ido teniendo en sus afios de crecimiento.

Por otro lado, y siguiéndole en porcentaje aparece la positiva percepcion de los liderazgos
dentro de la organizacidn, siendo un puntal en las respuestas de engagement presentadas. Es
interesante poder poner en perspectiva este punto y aun cuando haya disminuido en los
ultimos afios, sigue marcando un alto porcentaje de respuestas positivas, lo que contrasta con
las tendencias mundiales en donde los porcentajes de engagement distan de manera
importante con los de MEDLOG. Es asi como la referencia global habla de un 30% de
engagement en las empresas a nivel mundial, versus un 88,6% que poseen los colaboradores

en MEDLOG Chile.

Considerando la segunda etapa propuesta para mejorar entornos de engagement y
concepcidon de etapas del modelo, podemos decir que los instrumentos utilizados nos
permiten obtener informacién de primera fuente de cuales podrian ser las acciones para
mejorar las tendencias a la baja de la atraccidon y retencion del altimo tiempo, dando luces de
como poder ir mejorando aspectos que contribuyan a tener los buenos estandares de afios
anteriores o incluso poder mejorarlos. En este ambito hay conductores claros en linea con
mejorar la gestion en el desarrollo de carrera y de las competencias de los colaboradores, lo
que se complementa de manera directa con las respuestas de las encuestas de salida, donde
el 70% de los encuestados dice estar dejando la compafiia por aspectos precisamente
referidos a desarrollo y crecimiento profesional. Este dato es interesante, ya que, si revisamos
en la bibliografia, podemos encontrar respaldo de ello dentro de los aspectos o variables que
generan rotacién, se encuentran el no tener espacios o planes de desarrollo de carrera u
oportunidades de crecimiento. Adicionalmente, hay una tendencia importante de un 27% de
los entrevistados que sugieren a la compafia estar atentos al mercado para incorporar
nuevas tendencias como trabajo flexible, teletrabajo y algunos bonos que estiman son

necesarios tener como parte del conjunto de beneficios, de manera de poder estar iguales o



en mejor posicion para cautivar nuevos talentos o retener los que actualmente tiene la
compaiiia. En ese sentido, es importante atender a esta sefal, ya que el no hacerse cargo de
esto, significara inevitablemente el riesgo de perder talento y cederlo a un mercado que hoy

se presenta bastante dindmico en cuanto a ofrecer nuevos y novedosos beneficios.

Respecto al modelo presentado a los entrevistados, este gener6 una muy buena recepcion,
haciéndoles sentido la manera de cémo estaba estructurado y la l6gica de los contenidos que
se presentaron en linea con la necesidad de atraccion y retencidn del talento. Incluso algunos
refieren identificar parte de los contenidos y flujos como acciones que se estan actualmente
llevando a cabo dentro del area. Ahora bien, al momento de preguntarles por elementos a
agregar o modificar, en su mayoria opinaron que estandarizarlo un poco méas, con un 37% y
el resto de los comentarios fueron en linea con agregarle algunos elementos adicionales en

las etapas de ciclo de vida del trabajador.

Para abordar las brechas detectadas se propone Comunicar de manera efectiva los atributos
corporativos a todos los trabajadores, ajustdndose a la plana administrativa y en especial a la
operativa, ya que hoy no se logra diferenciar, generando asimetria en la informacién. Llevar
a cabo estudios externos periédicos de las condiciones que hoy ofrece el mercado en cuanto
a beneficios, asi como sondeos internos en la misma linea con los colaboradores. Proponer
modalidades de trabajo flexible, a través de un estudio que permita medir eficacia con
teletrabajo, por ejemplo, generando asi posibilidades de trabajo alternativos. Reforzar el
trabajo de Jefatura y de recurso humanos, de manera de transmitir de manera adecuada la
informacion de los atributos, beneficios y desarrollos que tiene la empresa. Implementar
mallas de desarrollo de competencias y guia de desarrollo de carrera interna para areas

administrativas y operativas (complementarias).

2.11 Modelo Conceptual Propuesto

A partir de las conclusiones de los distintos instrumentos descritos anteriormente y en
especial de sus conclusiones, pardmetros, flujos de informacién, variables y/o etapas
detectadas se propone un modelo conceptual como el de la figura 7, donde destacan primero

las etapas de recoleccion de datos, que permite generar los insumos necesarios de



informacion para poder hacer posible el correcto funcionamiento del ciclo de vida del
colaborador, desde que entra a la organizacion hasta que termina, haciendo un recorrido por
su desarrollo dentro de la organizacién. Como parte final del proceso, esta la etapa de
recoleccion de resultados del ciclo, en la cual a través de KPI's se puede evaluar y

retroalimentar al proceso nuevamente, generando una mejora continua.
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Figura 7: Modelo conceptual marca empleadora

2.12 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de caracterizacién y compresiéon del entorno estratégico-
operativo, es posible visibilizar que los colaboradores de la empresa, en un porcentaje
importante, manejan de manera correcta el concepto de atraccion y retenciéon de talento, lo
que permiti6 establecer un adecuado nivel de compresién conceptual del muestreo de

opiniones para poder llegar a las variables claves que se aislaron en este analisis.

Por otro lado, respecto a las variables que hacen atractiva la llegada y/o retencién de los
empleados, aparece un dato tremendamente relevante y que se repite en todos los

instrumentos aplicados y que guarda relacion con el positivo clima o ambiente laboral que



existe en la compaifia. Esto queda demostrado en las entrevistas, donde un 26% de los
encuestados le atribuye al clima laboral la principal categoria a este atributo corporativo, asi
como un 21% el de los liderazgos. Asimismo, los focus group sefialan que la mayor cantidad
de respuestas apuntaron también al clima laboral, con un 33% de las opiniones, seguido de
un 25% que siente a la empresa como “una gran familia”, siendo un atributo analogable o
complementario a este favorable atributo corporativo. Por otro lado, y a mayor
abundamiento en el punto, podemos rescatar de las encuestas de salida también poseen un
dato tremendamente relevante y que dice relaciéon con que un 60% de los exempleados
salientes marcan como la principal caracteristica positiva de MEDLGO el ambiente laboral,
dejando bastante claro que finalmente este atributo es un gran activo que posee la empresa
y aun cuando ha bajado, sigue teniendo una buena ponderacién comparado con la industria.
Aun asi, se da un fen6meno que a primera vista podria ser contradictorio y tiene que ver con
la alta rotacidn del periodo. Esto tiene que ver con un fenémeno puntual de alta necesidad de
personal del area logistica, gatillado como consecuencia de la pandemia. Debido a la alta
demanda logistica que esto llevo, se creé una “burbuja” artificial de demanda de personal

especializado durante el 2021, la cual ha ido bajando en el tiempo.

Este atributo, ademas de repetirse, concita una opinién transversal, tanto en las areas
administrativas, asi como en las operativas, ademas de darse en las distintas localidades y
cargos jerarquicos. Siendo tan marcado este atributo, ayuda a explicar en parte la estabilidad

que la compaiiia ha ido teniendo en sus afios de crecimiento.

Por otro lado, y siguiéndole en porcentaje aparece la positiva percepcion de los liderazgos
dentro de la organizacion, siendo un puntal en las respuestas de engagement presentadas. Es
interesante poder poner en perspectiva este punto y aun cuando haya disminuido en los
ultimos afios, sigue marcando un alto porcentaje de respuestas positivas, lo que contrasta con
las tendencias mundiales en donde los porcentajes de engagement distan de manera
importante con los de MEDLOG, como lo muestran investigaciones a nivel mundial Es asi
como la referencia global habla de un 30% de engagement en las empresas a nivel mundial

(Bradley y Wollard, 2009), versus un 88,6% que poseen los colaboradores en MEDLOG Chile.

Considerando la segunda etapa propuesta para mejorar entornos de engagement y

concepcidon de etapas del modelo, podemos decir que los instrumentos utilizados nos



permiten obtener informacion de primera fuente de cuales podrian ser las acciones para
mejorar las tendencias a la baja de la atraccion y retencidn del ultimo tiempo, dando luces de
como poder ir mejorando aspectos que contribuyan a tener los buenos estandares de afios
anteriores o incluso poder mejorarlos. En este &mbito hay conductores claros en linea con
mejorar la gestion en el desarrollo de carrera y de las competencias de los colaboradores, lo
que se complementa de manera directa con las respuestas de las encuestas de salida, donde
el 70% de los encuestados dice estar dejando la compafifa por aspectos precisamente
referidos a desarrollo y crecimiento profesional. Este dato es interesante, ya que, si revisamos
en la informacién presentada por (Abdullah Al Mamun & Hasan, 2017), podemos encontrar
respaldo de ello dentro de los aspectos o variables que generan rotacion, se encuentran el no
tener espacios o planes de desarrollo de carrera u oportunidades de crecimiento.
Adicionalmente, hay una tendencia importante de un 27% de los entrevistados que sugieren
a la compafifa estar atentos al mercado para incorporar nuevas tendencias como trabajo
flexible, teletrabajo y algunos bonos que estiman son necesarios tener como parte del
conjunto de beneficios, de manera de poder estar iguales o en mejor posicion para cautivar
nuevos talentos o retener los que actualmente tiene la compafiia. En ese sentido, es
importante atender a esta sefial, ya que el no hacerse cargo de esto, significara
inevitablemente el riesgo de perder talento y cederlo a un mercado que hoy se presenta

bastante dinamico en cuanto a ofrecer nuevos y novedosos beneficios.

Pero en términos generales y segun lo evidenciado respecto a la marca empleadora (Eger, et
al, 2019), en general hay varios de los atributos mencionados en este concepto que pueden
hacen sentido con las caracteristicas aisladas en los instrumentos utilizados. Esto da para
poder empezar a proyectar, en el modelo que se presenta en esta tesis, rasgos que van en la
linea de poder tener una fuerza de marca importante que pueda atraer y retener a los mejores
en las posiciones adecuadas y rindiendo de manera correcta. Es asi como el modelo
propuesto logra generar un flujo de informacién relevante en torno a mediciones de KPI's
que permiten retroalimentar y mejor la calidad de la informacién que emana de los mismos
colaboradores, logrando con esto poder generar una mejora continua en el ciclo de vida del
colaborador con los datos relevantes y asi estar actualizado en las tendencias y cambios que

se vayan dando en la organizacion.



Respecto al modelo presentado a los entrevistados, este generd una muy buena recepcion,
haciéndoles sentido la manera de cémo estaba estructurado y la légica de los contenidos que
se presentaron en linea con la necesidad de atraccion y retencién del talento. Incluso algunos
refieren identificar parte de los contenidos y flujos como acciones que se estan actualmente
llevando a cabo dentro del area. Ahora bien, al momento de preguntarles por elementos a
agregar o modificar, en su mayoria opinaron que estandarizarlo un poco mas, con un 37% y
el resto de los comentarios fueron en linea con agregarle algunos elementos adicionales en

las etapas de ciclo de vida del trabajador.

Para abordar las brechas detectadas se propone Comunicar de manera efectiva los atributos
corporativos a todos los trabajadores, ajustdndose a la plana administrativa y en especial a la
operativa, ya que hoy no se logra diferenciar, generando asimetria en la informacién. Llevar
a cabo estudios externos periédicos de las condiciones que hoy ofrece el mercado en cuanto
a beneficios, asi como sondeos internos en la misma linea con los colaboradores. Proponer
modalidades de trabajo flexible, a través de un estudio que permita medir eficacia con
teletrabajo, por ejemplo, generando asi posibilidades de trabajo alternativos. Reforzar el
trabajo de Jefatura y de recurso humanos, de manera de transmitir de manera adecuada la
informaciéon de los atributos, beneficios y desarrollos que tiene la empresa. Implementar
mallas de desarrollo de competencias y guia de desarrollo de carrera interna para areas

administrativas y operativas (complementarias).



3 ARTICULO

El presente apartado, recoge la investigacién contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccion del programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible
y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las
citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se
sintetiza entonces como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados

en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integracidon de herramientas y conocimientos que se han
adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigacién
profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relacionada con
lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos tedricos y metodoldgicos desarrollados en
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ATRACCION Y RETENCION DE TALENTO Y SU INFLUENCIA EN EL
COMPROMISO ORGANIZACIONAL: DETECCION DE VARIABLES CLAVES EN
CONTEXTOS DISRUPTIVOS

Jose Ignacio Brzovic Del Fierro

aGraduado del programa de Magister de sostenibilidad, Facultad de Ingenieria,
Universidad de Desarrollo, jobrzovicd@gmail.com

Resumen:

Este trabajo presenta un analisis diagndstico de la realidad de la empresa MEDLOG S.A., respecto
aladificultad en la atraccién y retencion de colaboradores a los puestos de trabajo en contextos
sociales, politicos y econdmicos inciertos que afectan al pais. El objetivo de esta investigacién es
proponer un modelo de gestidn del capital humano para la atraccién y retencion del talento en
una empresa de servicios logisticos. Para lograrlo, se propone un disefio metodoldgico
cualitativo, que considera las opiniones de 4 ejecutivos de la empresa MEDLOG SA, de la
subgerente de recursos humanos, 2 supervisores de area y 2 especialistas de seleccién y
desarrollo organizacional. Todos estos fueron seleccionados por conveniencia dentro de la
empresa MEDLOG SA, con base en entrevistas semiestructuradas para la determinacién de
variables y parametros claves que explicitan la relacion entre atraccién y retencién de talentos
en la organizacion. Junto a esto, se considerara también focus group con colaboradores de
MEDLOG SA (administrativos y operativos que suman un total de la muestra de 80
trabajadores), ademas de los datos acumulados de las encuestas de clima y engagement
organizacional e indices de rotacién de los ultimos afios, junto con encuestas de salida del
también del Gltimo afio. La evidencia presentada muestra que la hoja de ruta establecida por el
modelo propuesto permite a la organizacién administrar sus recursos y operaciones,
asegurando su sostenibilidad y buen desempefio. Dicha gestion permite a la institucién anticipar
cambios y adaptarse a nuevas situaciones, transformandose en un atractor de talentos. Se
concluye entonces, que la organizacién mejora su desempefio en entornos disruptivos, a la luz
del modelo sistémico propuesto a través de las variables claves: “in put”, ciclo de vida del
colaborador y KPI’s, que integra un enfoque para la mejora de la gestién organizacional,
transformandose en un proveedor natural de empleos de calidad para la sociedad, mas alla de
las dificultades del entorno.

PALABRAS CLAVES: Gestion capital humano, Expectativas laborales; Gestiéon Organizacional;

Sostenibilidad; Empleos de calidad; Desempefio; Engagement.

1. Introduccioén

El Desarrollo del concepto del Capital Humano (DCH)
tiene sus inicios a mediados del siglo XIX,
especificamente en Estados Unidos, en lo que se
denominé el desarrollo industrial del sistema
capitalista. En este escenario, el rol que ejercia el
departamento de personal estaba enfocado
principalmente a reclutamientos masivos para las
lineas de produccién de las fabricas, las cuales tenian
maquinas industriales que debian ser operadas por
escuadrones de empleados, en trabajos de

caracteristicas rutinarias y repetitivas de produccion.
En otras palabras, se entendia que el trabajador era un
“engranaje” mas de una maquina productiva,
despersonalizando su condicién. Esta situacién fue
cambiando y a partir de la aprobacién de los derechos
civiles de las personas y sumado a la evolucién en el
desarrollo de las tecnologias, empiezan a conformarse
los denominados departamentos de administracion de
personal, dando paso a un incipiente desarrollo de
nuevos sistemas de remuneraciones, ademas de un
empuje inicial en la formacién técnica basica de los
empleados, vislumbrando incipientemente también
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ciertos aspectos ligados al bienestar a través de
algunas medidas que apoyaban un enfoque mas
humano (Diaz, et al, 2014).

No es sino hasta fines de la década del 60 cuando se le
empieza a dar una connotacién de importancia mas
central a la gestidn de recursos humanos, definiendo la
valia de los trabajadore, junto con el inicio del
desarrollo formal de las capacitaciones atingentes al
lugar de trabajo, sumado al desarrollo de los incentivos
sociales necesarios para generar motivaciones en las
personas que finalmente redundaran en un mejor
desempeiio. Entre la década del 70 y del 90 se da un
cambio sustantivo en la forma y fondo de la
administracién de personas, pasando de la vieja
concepcion de las relaciones industriales a la ya clasica
administracion de recursos humanos que cimientan las
bases de lo que hoy ya conocemos. Esto hace que los
departamentos de recursos humanos vieran a las
personas como recursos vivos e inteligentes y no como
partes inherentes de la produccién. Posteriormente y
evolucionando hasta nuestros dias, la gestiéon del
recurso humanos pasa a denominarse Gestion del
Talento Humano, donde las personas junto con sus
conocimientos, competencias y habilidades se
posicionan en la base de lo que las organizaciones
modernas son concebidas hoy y entendiendo que el
conocimiento o “know how” de los empleados es
fundamental y estratégico para los resultados de las
empresas (Manjarrez, et al, 2016)

Frente a la mencionada evolucién del capital humano,
hoy ademds estamos asistiendo a un fenémeno de
coyuntura global y local, la cual se manifiesta en
generaciones de nuevos trabajadores  con
caracteristicas distintas a las observadas en décadas
pasadas, donde la flexibilidad e intereses son mas
dindmicos y la clasica concepcién del trabajo es ahora
muy distinta y cambiante en ciclos de tiempo mucho
mas acotados. A esto se le suma una serie de eventos
econ6micos, politicos, sociales y sanitarios entre otros,
que hacen que la Gestidn del Talento sea mas compleja,
tanto en su atraccién como en su retenciéon. Hoy, por
ejemplo, a nivel mundial y tomando una muestra
representativa, el 40% de los colaboradores estan
pensando en renunciar a su compaiiia en los siguientes
3 a 6 meses y un 18% considera de manera muy
probable su salida de la organizaciéon (De Smet, et al,
2021).

Por otro lado, y como se mencionaba desde un aspecto
sanitario, la pandemia de COVID-19, que generé
cambios profundos en todo orden de cosas y a su vez

precipité y adelanté muchos cambios en distintas
esferas de la vida, ha generado también modificaciones
en las organizaciones, incluidas las nuevas formas de
trabajo y demandas por parte de los colaboradores y
candidatos a ocupar plazas de trabajo. Una de ellas por
ejemplo fue el teletrabajo, tendencia que timidamente
asomaba como opcién hace algunos afos atras en
ciertas organizaciones y que después de casi 2 afios de
pandemia, hoy son practicamente parte de la
modalidad de trabajo de muchas compaiiias alrededor
del mundo que ya han adoptado total o parcialmente
esta forma de trabajo (Tomasina y Pisani, 2022).

Atraccion y retencion de talento: Tendencias y
definiciones

Desde abril del afio 2021, mas de 19 millones de
trabajadores en Estados Unidos han renunciado
voluntariamente a sus trabajos, un récord nunca visto.
Esto ha hecho que las empresas estén muy
preocupadas, tratando de encontrar la razén detras del
fenédmeno. Pero alo que en realidad deben enfocarse es
a entender concretamente el por qué sus empleados
dejan las organizaciones y no lanzarse de manera
precipitada a poner sobre la mesa incentivos sin un
previo andlisis. Pero esta idea, aunque pareciera logica,
conlleva una intencién profunda de entendimiento de
los fendmenos, en especial de los lideres, quienes
deberdn apelar a una empatia genuina si realmente
quieren resolver el problema de la atracciéon y
retencién de un talento cada vez mas complejo y
esquivo.

Una tendencia importante que se estd dando, es la
referida a la incorporacién de las nuevas generaciones
a las dotaciones de las empresas. Las mas conocidas
hasta ahora, son aquellas que han sido clasificadas
como los “Millenials” o generacién “Y", asi como los
Centenialls o generacién “Z” rotulos que se les entrega
a aquellas generaciones que comprenden a los jévenes
nacidos entre los afios 1980 y 2000, y del 2000 en
adelante respectivamente y cuya clasificacion deriva de
los conceptos definidos en Estados Unidos y que se han
adoptado, con algunas diferencias, entre los paises
Latinoamericanos. Independiente de las diferencias
que puedan existir, se entiende que los trabajadores de
las nuevas generaciones serfan candidatos o
trabajadores cuyas demandas frente a las
caracteristicas del trabajo y sus ambientes, difieren de
los estandares que habitualmente poseen las
generaciones que las anteceden (principalmente
generacion Xy Baby Boomers) y cuyas caracteristicas y
aspiraciones estarfan enfocadas mas bien en la

51



flexibilidad laboral, la autonomia, la autorrealizacion y
la atraccion al cambio. Es importante reiterar que si
bien estos conceptos de grupos etarios y segmentacion
planteados tienen caracteristicas y patrones mas bien
referidos a la cultura anglosajonas o a paises
considerados desarrollados, nos sirve de todos modos
para poder graficar en parte las caracteristicas de los
segmentos de jévenes que comparten ciertas
caracteristicas similares en cuanto a sus aspiraciones y
demandas, en especial cuando algunos estudios han
logrado generar cierta trazabilidad en la comparaciéon
con los casos en chile (Zavala-Villalén y Frias Castro,
2018).

El caso de la fuerzalaboral chilena no queda ajena a esta
realidad. Dentro del Universo de trabajadores formales
e informales, el nimero de millennials supera los 4
millones de trabajadores, versus 3.8 millones que
reflejan la generacion que los antecede (generacion X).
Este escenario, obliga también en Chile a empezar a
cambiar y adaptarse a la nueva realidad que presenta
este perfil de trabajadores, considerando las
diferencias por ejemplo en su estilo mas mediatico,
menos jerarquico y multiculturales. Son personas que
hoy buscan, aparte del sueldo, beneficios, buen clima
laboral, flexibilidad, y horarios mixtos con teletrabajo,
entre otros (Montes, 2019).

“Engagement” o Compromiso organizacional

El “employee engagement” o compromiso de los
empleados con su organizacion, es un concepto que ha
generado un gran interés en los ultimos afios, ademas
de ser usado de manera muy amplia tanto en
organizaciones como en consultoras de gestiéon de
recursos humanos y “Management”. En términos
generales ha sido considerado como un constructo que
mezcla aspectos cognitivos, emocionales y de
comportamiento, los cuales tienden a asociarse con el
desempeiio personal que tienen los trabajadores con el
rol que desempeiia en sus organizaciones. Es decir, los
empleados manifiestan compromiso y despliegan una
conexion emocional profunda con su trabajo,
desplegando atencién y concentracion en sus labores,
logrando con esto una conexién reciproca con la
organizacion. El empleado comprometido posee
caracteristicas que lo llevan a ser mas productivo,
rentable, seguro y sano, entre otras cosas. Frente a esto,
es importante mencionar que hoy sélo el 30% de la
fuerza laboral se estima que estd comprometida con su
trabajo (Bradley y Wollard, 2009).

Es un hecho que el engagement o compromiso
organizacional de los trabajadores tiene impactos
positivos en las organizaciones, toda vez que esto
genera una mejora en el rendimiento y lo principal,
propicia una estadia mas prolongada del colaborador
en la empresa, generando ademdas menos experiencias
de “burnout” o agotamiento. A partir de la definicién de
los principales atributos que generan una mejor
capacidad de engagement, los resultados se pudieron
sintetizar en 3 conductores principales que los lideres
y organizaciones pueden facilitar: Ayudar a los
empleados a conectar lo que hacen con aquello que les
importa, hacer el trabajo menos estresante y mas
agradabley finalmente, recompensar a los trabajadores
con tiempo libre adicional, en vez de recompensas
monetarias (Stein, et al, 2021).

Contextos disruptivos, rotacion de personas y el
cambio en la mirada del trabajo

Las renuncias a los puestos de trabajo han marcado su
mayor nivel en los tltimos afios. Este hecho ha gatillado
que las organizaciones hayan puesto en marcha una
serie de acciones que anteriormente no hubiesen
imaginado hacer. En esa linea y con el objetivo de
recuperar a sus colaboradores, las organizaciones han
modificado sus politicas y es asi como han, por ejemplo,
aumentado salarios, impulsado estructuras flexibles de
trabajo y recontratado a gente jubilada para tomar
nuevas plazas de trabajo. Antes de la pandemia, solo el
18% de los encuestados estaba totalmente
comprometido con su trabajo, el 17% se sentia
altamente resiliente en el lugar de trabajo y sélo el 14%
confiaba en los lideres de la organizacidn. Los centros
médicos reportaban en 2018 que el 71% de los adultos
tenian al menos 1 sintoma de estrés asociada al trabajo,
tales como dolores de cabeza o sintomas ansiosos
(Buckingham, 2022).

La rotaciéon de personal es en general un término
bastante utilizado en la gestiéon de recursos humanos
en empresas y guarda relaciéon con una férmula que
arroja un indice que correlaciona salidas voluntarias e
involuntarias de una organizacidon versus el nimero
total de empleados en un periodo de tiempo. En general
el término es bastante conocido y utilizado, pero
tienden a ser pocos los estudios que han indagado en
las causas y principales factores que causan la salida de
los empleados. Entre los principales factores aislados
en los estudios llevados a cabo por (Abdullah Al Mamun
& Hasan, 2017) se pueden identificar las principales
causas o factores influenciadores de la rotacién, a
saber: falta de un correcto gerenciamiento o liderazgo,
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malos ambientes laborales, remuneraciones bajo
estandar, paquetes de beneficio bajo el promedio,
desarrollo de carrera o promocion de puesto de trabajo
deficientes, incorrecto calce con el perfil de cargo,
aspectos relacionados al poco o nulo desarrollo de
carrera, falta de capacitacién e insatisfaccién en el
trabajo, entre otros.

Marca empleadora

A mediados de la década de los noventa, Tim Adler y
Simon Barrow acufian el término “Employer Brand” o
en su traduccion espafiola, Marca Empleadora (ME)
(Ambler y Barrow, 1996) a un concepto que ha sido
bastante utilizado en la gestién de recursos humanos y
ha servido para poder asimilar los conceptos y técnicas
de marketing del “Brand Management” a la gestion de
RRHH. Los postulados planteados en su trabajo
correlacionan ambas areas y concluyen que una fuerte
equidad corporativa con la marca del cliente puede
generar un adecuado retorno en RRHH, lo que al mismo
tiempo mejorando RRHH puede mejorar el retorno en
la equidad de marca del cliente externo.

En otras palabras, el texto citado define la ME como el
conjunto de beneficios entregados por el empleador, en
base principalmente de Dbeneficios funcionales,
econ6micos y psicolégicos, todos estos identificados
con la empresa contratante, logrando con esto la
atraccidn y retencion del empleado, asi como la marca
atrae y mantiene al cliente externo a partir de los
atributos de marca que proyecta.

Ahondando un poco mas en el concepto de ME, se
entiende que estd compuesta por una serie de
elementos que la empresa puede ofrecer, como lo son
los Dbeneficios tangibles/intangibles, como una
expresion de la cultura, valores, comportamiento y
practicas de negocio de las empresas, que se entrelazan
para proyectar una imagen, la que a su vez afecta el
sentido de pertenencia o “engagement” de los
colaboradores e impacta la atracciéon de nuevos
empleados. Incluso varios estudios han logrado
determinar que empresas que son consideradas con el
atributo de ME, atraen mas posibles candidatos a sus
filas y son mucho mas propensas a retenerlos (Eger, et
al, 2019).

Modelos de gestion del capital humano

La gestion de las fuerzas laborales que componen en las
organizaciones tiende a ser clave a la hora de genera
adaptabilidad a los entornos de las empresas u
organizaciones, lo que puede determinar el éxito y

sobrevivencia de estas. Es ahf donde entran a jugar un
rol importante los Modelos de gestiéon de recursos o
capital humanos, quienes dan un marco de acci6n
estratégica al desarrollo del recurso humano (Latorre,
2011).

Son varios los modelos de gestién de capital humano
que en las dltimas décadas han sido presentados y de
los cuales las empresas han hecho eco como prospectos
a seguir. Es asi como, dejando los modelos mas clasicos
de principios y mediados del siglo XX comentados al
principio de la introducciéon, podemos ver una
evolucién y de complementariedad de estos modelos
(Ulrich, 2004).

Alguno de los modelos de gestién mas relevantes ha
sido, por ejemplo, el del casos de Dave Ulrich (Op. Cit.)
quien en la década de los noventa, tuvo una
participacién importante en el desarrollo de modelos
de gestion de capital humano, siendo el “Modelo Ulrich
de Recursos Humanos”, de su libro Recursos Humanos
Champions, uno de los referente incluso hasta nuestros
dias. Ahi se presenta un principalmente un modelo
sustentado en 4 ejes (Estratégico, de personas,
procesos y foco operacional.

También podemos encontrar otros modelos
paradigmaticos, como lo son los de Idalberto
Chiavenato, considerado un referente en el

Management moderno y que también se precia de
poseer modelos referenciales durante principios del
sigo. Para Pico (2016), Chiavenato hace un largo
recorrido por los subsistemas de Recursos Humanos,
logrando articular teorias y modelos que dan pie a
gestiones de modernas de capital humano a nivel
mundial. XXI

Otro ejemplo de modelo de referencia mundial son los
de Beer y colaboradores, quienes también abarcan las
actividades claves y estratégicas de recursos humanos,
pero poniendo un énfasis especial en lo que respecta a
la participacién e involucramiento de los empleados
(Op. Cit)

Casos de éxito

Un caso interesante que explica de manera bastante
clara el éxito en la atraccién y retencién de personal,
ligada a una fuerte experiencia de compromiso con la
marca, lo que finalmente hace que los empleados sean
los principales “sponsors” de la organizacidn, es el caso
de la marca de ropa y accesorios “outdoor” Patagonia.
El marketing que propicia la marca hacia el exterior es
la misma que logra permear hacia dentro en su cultura,
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logrando sintonizar de muy buena forma con los ideales
de sus trabajadores, pasando la experiencia de
disfrutar la naturaleza y su proteccién y anclandolo de
manera precisa con el propdsito y valores corporativos.

Beneficios como un trabajo flexible inusual en mercado
como cuando alguno de sus empleados se siente
inspirado para “surfear” una ola, reembolsos por
utilizar medios de transporte para llegar al trabajo
distintos al uso del vehiculo, pasantias
medioambientales pagadas, entre otros.

Estas caracteristicas que propician una articulacion
total entre lo que la compaiiia dice que hace y lo que sus
empleados vivencian hacen que la organizacién posea
s6lo un 6% de rotacién voluntaria en su dotacion de
empleados de tiempo completo, lo que contrasta con un
35% de la industria (Chouinar, 2022).

Entendida esta realidad, y considerando la revision
bibliografica presentada es posible efectuar el siguiente
cuestionamiento investigativo ;Cudles son los
elementos que hoy son atractivos para los postulantes
y que serviran para atraerlos a trabajar en las empresas
y quedarse en ellas?

En efecto algunas empresas de servicios logisticos
siguen utilizando supuestos motivacionales que
aparecen hoy inadecuados, y que debido a la falta de
sintonia de las propuestas de desarrollo con las
necesidades de los colaboradores y la dindmica del
mercado requieren, ser revisitados y modificados, para
reducir rotacién de equipos humanos, y mejorar los
resultados financieros y operacionales de la compaiiia.

Habiendo recorrido las bases teéricas fundamentales
para este estudio, cabe mencionar que la principal
motivaciéon para realizarlo ha sido la mejora de la
eficiencia operativa y financiera desde una mirada de
estabilidad de los equipos de trabajo. Se propone un
modelo que facilite el desarrollo de una estrategia
corporativa para la atraccién y retencién del talento. En
este sentido contribuye a la comprension de barreras 'y
facilitadores estructurales que permitan el desarrollo
de un clima organizacional que fomente el compromiso
de los colaboradores en el largo plazo.

Entendido esto el objetivo de este trabajo es proponer
un modelo de gestién del capital humano para la
atraccién y retencién del talento, basado en la gestion
de variables claves que propicien que una empresa de
servicios logisticos pueda convertirse en una marca
empleadora atractiva y de prestigio.

2. Propuesta metodoldgica

Paradigma y disefio: Esta investigacion propone una
metodologia cualitativa, basada en entrevistas
semiestructuradas, considerando una muestra por
conveniencia como establecen (Rodriguez vy
Valldeoriola, 2009) realizadas a ejecutivos de la
empresa MEDLOG SA, mandos medios y a profesionales
de las areas de Recursos Humanos. 0

También se consideraran los resultados de las
encuestas de clima organizacional y engagement,
indices de rotacion, entrevistas de salida y focus groups
para contrastarlos con el instrumento de investigacion.

Poblacién sobre la cual se hard el estudio: Este estudio
consider6 entrevistas semiestructuradas que fueron
aplicadas ejecutivos de lera y 2nda lineas, a analistas
del area de seleccion y desarrollo organizacional de la
empresa, asi como a jefaturas de mandos medios.

Junto a esto, se revisaron las encuestas de salida de
empleados que renunciaron a la empresa este afio
2022, logrando un universo representativo de 25
encuestas abarcando a todos aquellos exempleados que
de manera voluntaria decidieron renunciar a la
compafiia y que representan también a todas las areas,
tanto administrativas como operativas de la empresa
MEDLOG. El foco estuvo principalmente en los aspectos
que lo llevaron a tomar la decisiéon de salir y qué
atributos creen que son los principales que
caracterizan a la empresa MEDLOG.

Adicionalmente, se llevé a cabo una revision del total de
las encuestas de clima organizacional y engagement de
los 3 ultimos afios, la cual fue aplicada a un promedio
del 86% de la poblacidn total de la organizacién, donde
se aislaron las principales preguntas correspondientes
a los atributos de marca, cultura organizacional y
“engagement”.

Respecto a los indices de rotacién, fueron 5 los afios
considerados en el andlisis, incorporando en estas
salidas tanto las renuncias voluntarias, asi como las
desvinculaciones directas realizadas por la empresa.

Respecto a las encuestas de salida, se logr6 obtener un
universo de respuestas de 25 entrevistas, las cuales se
llevaron a cabo entre el afio 2021 y 2022. En este caso,
el foco estuvo puesto en los motivos de la renuncia, asi
como en los atributos positivos de MEDLOG y aspectos
sugeridos para mejora de la organizacion.

Finalmente se llevaron a cabo 4 focus groups, los cuales
representaron la participacién de 47 colaboradores de
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los depésitos que posee la compafifa en Chile, los cuales
estan caracterizados por personal operativo y
administrativo, ademas de las jefaturas de estos cargos.

Entorno: El estudio se efectu6é en dependencias de la
empresa MEDLOG, pertenecientes al grupo
internacional naviero MSC (Mediterranean Shipping
Company), cuya casa matriz se encuentra en Ginebra,
Suiza. Hoy, MSC es la naviera méas grande del mundo en
cuanto a carga transportada (contenedores), los que
ascendieron a 4.284 millones de TEUs.

La empresa MEDLOG nace en Chile al alero de la naviera
MSC Chile, que hace 10 afios decide independizar el
adrea intermodal y crear una nueva empresa
denominada MEDLOG Chile SA. MEDLOG esta
constituida por distintos negocios asociados a la
logistica terrestre a través de oficinas, depdsitos,
bodegas, extraportuarios, camiones propios y
terminales a lo largo de Chile. Se especializa en el rubro
de logistica y desarrolla sus negocios a través de 2
lineas, las cuales son depésito y reparacién de
contenedores y el otro es el de logistica y servicios a la
carga, que incluye camionaje (propios y de terceros),
servicios de extraportuarios, junto con el servicio que
se les da a las cargas (almacenaje y gestion de cargas en
general). La dotacién de MEDLOG S.A es de 385
empleados, los cuales se dividen aproximadamente en
un 60% en cargos operativos y un 40% administrativos.
Ademas, cuenta con una dotacién de trabajadores
externos de alrededor de 300 personas. Es importante
mencionar que, en los ultimos 4 afios, la empresa ha
tenido un crecimiento muy marcado en cuanto a
dotacién (ano 2018 trabajaban sélo 120 personas) y a
inversiones y nuevos negocios, lo que ha hecho que la
estructura y fisonomia organizacional haya sido
bastante dindmica, transitando por una definicién
cultural propia que sigue en desarrollo.

La aplicacién y el muestreo de los distintos
instrumentos fueron realizado con muestras
representativas de colaboradores en los terminales de
San Antonio (Sector Las Majadas en Cartagena, 5ta
regién), el cual cuenta con una dotacién de alrededor
de 75 colaboradores propios. También incluyé el
terminal de Valparaiso en sector de Camino La Pélvora,
quinta regién, el que cuenta con una dotacién
aproximada de 115 colaboradores. Junto a estos,
también se incluyeron el depésito de Arica y las oficinas
de Santiago, con 13 trabajadores en el primero y mas de
165 personas en el segundo.

Instrumento: Antes de comenzar las entrevistas, se hizo
una induccién y contextualizacién de la razén de las
entrevistas, de manera de evitar variables
intervinientes en las respuestas o interpretaciones
incorrectas que pudieran sesgar la muestra. En general,
se entendi6 el contexto, las razones y motivos de la
aplicacién. Para la realizacién de las entrevistas, se
pudieron gravar las conversaciones.

Etapa 1: Caracterizacion y compresion del entorno
estratégico-operativo

1. ;Qué entiende usted por el fenémeno de la atraccion
y retencion del talento?

2. (Cudles cree que son las principales dificultades en la
atraccion y retencién del talento correcto a la
organizacion?

3. ;Qué beneficios ve en la atraccién y retencién de un
candidato a trabajar a la empresa MEDLOG?

4. ;Cuales cree Ud. ;Que son los principales atributos
(monetarios y no monetarios) que los colaboradores
aprecian mas?

5. ;Cudles cree Ud. que son los principales factores que
afectan al engagement en la organizacién?

Etapa 2: Propuesta para mejorar entornos de
engagementy concepcion de etapas del modelo

6. Segun usted: ;Como se podria modificar la
situacién actual de la gestion del talento para lograr
captar y retener al talento adecuado?

7. :Qué otros beneficios adicionales a los que se tienen
actualmente podrian ser incluidos para mejorar la
atraccién y retencion del talento?

8. A partir del modelo presentado, ;qué opinién le
merece?

9..:Qué le agregaria o modificaria?

Los Instrumentos asociados a clima organizacional y
engagemen, encuestas de salida y focus groups no se
consideran explicitamente en este trabajo, debido a la
extensién que esto representaria. Si tomaremos los
principales resultados que se vinculen con los datos de
la investigacidn, con el objetivo de que puedan servir
para los analisis y resultados respectivos.

Etica: Desde el inicio de toda actividad que conllevara
levantamiento de informacién, se procurd dejar en
claro a los participantes el fin tltimo de la investigacién
de campo. También se asegur6 a quienes participaron
del muestreo, confidencialidad absoluta de sus
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respuestas y neutralidad en su interpretacién. Por otro
lado, se respetd la libertad de quienes no quisieran
participar, asegurando que no habria ninguna
consecuencia por aquello.

3. Resultados:

A continuacién, presentamos los resultados de cada
uno de los 2 items. Por cuestiones de espacio y de
claridad en la lectura hemos decidido incluir
unicamente la informacién relevante para este articulo.
Las categorias asociadas a cada una de las preguntas se
resumen en la tabla .

3.1 andlisis de resultados entrevistas

Tabla I[: Categorizacién de los resultados

Preguntas Categorias

Atraccion de las
personas adecuadas
para mantenerlos y
desarrollarlos.

67%

ftem 1: ;Qué entiende

usted por el fendémeno de
la atraccién y retencion
del talento?

Un fenémeno critico

en tiempos dificiles | 22 %

Tranquilidad y
continuidad

. 11%
operacional.

Que no haya una
definiciéon y
transmision clara
de la cultura
MEDLOG.

30 %

Nuevos beneficios
Item 2: ;Cudles cree que de mercado.

son las principales

21%

dificultades en la
atraccion y retencion del
talento correcto a la
organizacion?

Cumplir con las
expectativas

0,
ofrecidas. 21%

Canales de
busqueda

0,
adecuados. 14%

Desarrollo de

carrera. 14 %

Eficiencia.
iciencia 35%
Mejores resultados
ftem 3: ;Qué beneficios ve | en todo sentido. 30 %
en la atraccibn y
retencién de un
candidato a trabajar a la
empresa MEDLOG? Mejora del
ambiente laboral. 21%
Es un win win para
la empresay el o
trabajador. 14%
Clima laboral. 26%
Liderazgo de las
jefaturas. 21%
ftem 4: ;Cuéles cree Ud.
que son los principales Cultura
atributos (monetarios y | MEDLOG. 21%
no monetarios) que los
colaboradores aprecian
mas?
Sueldos/beneficios. 16%
Consistencia en el
actuar con los
valores 16%
corporativos.
Cercania de los
lideres. 28%
Preocupacion
genuina por la 22%
gente.
ftem 5: ;Cuales cree Ud.
que son los principales El tipo de gente que
factores que afectan al tiene la compaififa. 22%
engagement en la
organizacion? -
Consecuencia con
los que se dice y 14%
hace.
Beneficios. 14%
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Mas y mejor gestion

Agregar dashboard

de seguimiento. 13%

de talento / DO. 33%
ftem 6: Seglin usted: | Benchmarking
LCémO se podria externo e interno de 27%
modificar la situacién | tendencias.
actual de la gestién del
talento para lograr captar
y retener al talento .,
adecuado? Gestion de Marca
' Empleadora. 20%
Beneficios.
eneficios 20%
Flexibilidad
lﬁboral/ teletrabajo 42%
i fijo.
Item 7: ;Qué otros
beneficios adicionales a Mas
los que se tienen | vacaciones/week
. 21%
actualmente podrian ser | off.
incluidos para mejorar la
atraccién y retencién del .
talento? Intercambio con
otros paises. 21%
B .
onos 16%
Esta
[tem 8: A partir del correcto/bueno. 88%
modelo presentado, ;Qué
opinién le merece? Se estan haciendo
alguna delas cosas. | 12%
Faltaria
51stema’t1zarlo un 37%
poco mas.
Agregaria valores
corporativos. 24%
ftem 9: ;Qué le agregaria
o modificarfa? Un check anterior
de _la encuesta de 13%
salida.
Gestion del Know
how de los mas 13%

seniors.

Fuente: Elaboracién propia

item 1: ;Qué entiende usted por el fenémeno de la
atraccién y retencion del talento?

Si revisamos los resultados generales de la primera
pregunta del cuestionario, nos encontramos que un
67% de los entrevistados tiene claridad conceptual
respecto de lo que significa la atraccion y retencion del
personal, lo que queda en evidencia cuando se indica:
“Se refiere a atraer a los que tu quieras atraer o que
ellos que se fijen en tu empresa y una vez en ella, lograr
que se queden por un buen tiempo generando valor a la
empresa”, (Entrevistado 1) o “Hoy la atraccion es
importante, entendiendo qué es lo que yo puedo
ofrecerles, pero igual o mas importante es poder
generar espacios para comprometer a los
colaboradores, de manera de que se “camiseteen” con
la empresa en todo sentido”, (Entrevistado 5). En
segundo lugar, en las respuestas aparece un dato
interesante que refuerza el momento actual que
enfrentan las organizaciones y es el del contexto
disruptivo que se vive, como lo menciona en la
siguiente cita: “El desafio hoy es poder leer las
expectativas y ofrecer a los postulantes lo que quieren,
en especial en tiempos tan inciertos y cambiantes, de
manera de ir adelante de la competencia”,
(Entrevistado 2). La casi unanimidad del
entendimiento conceptual presentado por los
entrevistados nos permite asumir que la herramienta,
en mayor o menor medida, tendrd un sustento que
permita cierto grado de objetividad en las respuestas,
ya que el universo de entrevistados es transversal y
muy similar en los distintos grupos de entrevistados,
los que representan posiciones y areas transversales.

Dentro del amplio universo que entiende respecto a
ambos conceptos, hay una consciencia clara de la
importancia de hacerse cargo de la atraccién y
retencion del talento, representado en frases como:
“Hoy es critico poder contar dentro de las
organizaciones con los mejores talentos y eso se logra a
través de reclutar y seleccionar a los mejores, pero
ademads tenerlos contentos dentro de la empresa, ya
que el tener que reemplazar a alguien genera mucha
pérdida de tiempo y retrasa el trabajo”, (Entrevistado
6).

item 2: ;Cudles cree que son las principales dificultades
en la atraccién y retencién del talento correcto a la
organizacion?
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Respecto a los resultados de la segunda pregunta, se
obtuvo que una tendencia de un 30% de los
entrevistados asocia el problema de atraccion y
retencion a un aspecto identidad cultural y en
especifico a como pueda ser transmitida, pero es
importante mencionar que debido a que la cultura de
MEDLOG es tan importante dentro de la empresay esta
aparece muy bien evaluada habitualmente en las
encuestas de clima, es que los entrevistados hacen el
punto en el no poder transmitir esa riqueza, en especial
a quienes intenta atraer. Esto queda reflejado en citas
como: “El problema se presenta en que no tenemos
claro y en base a la cultura de MEDLOG cudles son
nuestras fortalezas o cuales son las aristas de nuestra
cultura que hacen que la empresa atraiga a un
candidato. Todos hablamos de la cultura
MELDOG...pero ;qué es? ... ;la tenemos aceptada? ;la
sentimos, pero no la podemos sintetizar. Es
complicado, ya que sabemos que es espectacular, pero
debemos saber transmitirla”, (Entrevistado 5). En esa
misma linea argumental tenemos otra opinién que
marca el punto cultural: “Una de las principales
dificultades ha sido poder transmitir a los candidatos
ese "feeling" o sensibilidad que es muy fuerte en la
empresa y que sustentan los valores corporativos, esa
sensacion especial que es trabajar en MEDLOG. Por lo
tanto, el no poder transmitir esa experiencia tan
especial hace desafiante el poder plasmarlo y
mostrarlo. En especial en pandemia...;cémo transmito
esto a distancia?”, (Entrevistado 7).

Respecto a las segundas opciones, aun cundo marcan
porcentualmente una menor tendencia, no deja de
llamar la atencién los temas de beneficios de mercado,
en especial las nuevas tendencias al respecto, como
bien lo resume la siguiente cita: “Aun cuando un factor
importante en casos de no cierre de proceso de
seleccion es la lejanfa de las instalaciones, lo mas
preponderante es no tener aun definido un modelo de
trabajo flexible que permita estar en linea con otras
empresas del rubro. Este y otros temas referidos a
condiciones y beneficios hoy estan apareciendo cada
vez mas en las entrevistas de trabajo”, (Entrevistado 8).

ftem 3: ;Qué beneficios ve en la atraccién y retencién
de un candidato a trabajar a la empresa MEDLOG?

Lo mas destacable de las respuestas entregadas, es que
el 100% de ellas apelan a que el efecto que genera la
atraccion y retencion del talento es un efecto positivo.
Yendo ya mas en detalle, la eficiencia es lo mas
comentado con un 35% y respuestas como: “Esta claro
que traer a los mejores para los puestos de trabajo y

lograr que ellos crezcan y aporten, nos permite
mantener la continuidad operacional y no nos
desgastamos en estar re-induciendo a nuevos
candidatos a partir de una alta rotacién y menor
eficiencia”, (Entrevistado 2) evidencian gran parte de la
tendencia en este concepto. Cabe destacar también
items complementarios al anterior, donde los aspectos
positivos son ampliados a las distintas esferas de la
dinamica organizacional, quedando en evidencia en
comentarios como: “Esto es positivo para todo, ya que
genera entusiasmo y buen ambiente, lo que te lleva a
hacer la pega de manera mucho mejor y eso finalmente
los viejos se lo llevan para la casa...digamos que
contagia”, (Entrevistado 6).

ftem 4: ;Cuales cree Ud. que son los principales
atributos (monetarios y no monetarios) que los
colaboradores aprecian mas?

Esta se podria decir que es una pregunta clave en el
analisis de la informacién recopilada, toda vez que
apunta a poder entrafiar, directamente desde las
fuentes representativas de los colaboradores, la
respuesta a qué o cudles son aquellos factores que
hacen que los colaboradores deseen ingresar y
mantenerse en la compafiia. Podemos encontrar en las
entrevistas comentarios como: “En su gran mayoria la
gente agradece el clima laboral, fortaleciéndose esto
con la consistencia que existe entre lo que se dice y hace
por parte de los lideres, lo que queda reflejado en los
numerosos casos de personas que renuncian por un
poco mas de sueldo y que terminan volviendo porque
los ambientes laborales no son los mismo”,
(Entrevistado 1) o “Si bien el tema monetario a todos
nos mueve, pero lo principal es la cercania, la sensaciéon
de estar en una familia y la flexibilidad y distencién que
se da cuando se est4 trabajando. La gente valora mucho
el preocuparse como estan ellos y sus familias antes
que el trabajo”, (Entrevistado 3).

Cabe destacar de igual forma que en segundo lugary a
sé6lo 5 puntos porcentuales, se encuentra la categoria
“Liderazgo de la jefatura”, la cual tiene comentarios
como: “Los muchachos saben que uno esta siempre ahi,
ellos perciben que los lideres en la compafifa son
cercanos y ellos lo aprecian, en especial cuando estan
partiendo en su trabajo. Esa relacién después perdura
en el tiempo”, (Entrevistado 6). Ambas categorias
finalmente podriamos decir que son complementarias
y generan un atributo que permite ir dilucidando que
estos factores son claves en la atraccién y retencién de
los empleados en MEDLOG.
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ftem 5: ;Cudles cree Ud. que son los principales factores
que afectan al engagement en la organizacion?

Respecto a esta pregunta, es interesante ver cdmo una
caracteristica que en otras categorias asumia un rol
secundario en las preferencias, en esa pregunta pasa a
ser el mas relevante y es el que tiene que ver con cdmo
los liderazgos logran generar un hito tremendamente
significativo, como lo es hacer sentir una ligazén
determinante entre los trabajadores y la organizacion,
obteniendo el anhelado engagement o compromiso con
la empresa. Este tipo de impresiones quedan de
manifiesto en comentarios como: “Lo principal es la
influencia de los lideres y cémo estos estan alineados
con los valores corporativos. En general se puede ver
que hay coherencia entre lo que se dice y lo que se hace,
lo que finalmente hace que los colaboradores crean en
la empresa, la quieran y cuiden”, (Entrevistado 7). Le
siguen con un 22% 2 categorias, preocupacion por la
gente y el tipo de gente que tiene la compaiiia, las que,
en linea con gran parte de las respuestas, le siguen
dando un respaldo importante al ambiente laboral en
general y el tipo de personas que trabajan en la
compafiia y queda bastante bien resumido en el
comentario: “En el crecimiento que hemos tenido como
empresa, hemos mantenido la preocupacién y cercania
con la gente. Esa preocupacién genuina se traspasa...no
por mantener el niimero de la encuesta, sino porque
realmente se siente”, (Encuestado 4).

ftem 6: Seglin usted: ;C6mo se podria modificar la
situacién actual de la gestion del talento para lograr
captar y retener al talento adecuado?

En esta respuesta podemos ver de manera clara 2
conceptos distintos entre si, pero que en general
marcan una tendencia coincidente también en las
respuestas y tienen que ver la primera con la categoria
Mas y mejor gestién de talento/DO, la cual con un 33%
lidera las preferencias Respuestas importantes
levantadas en este especto estdn: “También cémo
gestionas un talento, como haces para retenerlos.
Buscas en la misma area o se ve un desarrollo en las
otras areas, es hacer gestion interna del talento. Tener
la capacidad de ver si podemos promover
internamente, junto con darles la oportunidad de
desarrollarse”, (Entrevistado 5).

La siguiente categoria es de gran relevancia también,
marcando un 27% de las respuestas y tiene que ver con
Benchmarking externo e interno de tendencias. Esta
idea de poder revisar qué esta haciendo la competencia,
asi como revisar internamente en la organizacion

cuales son las inquietudes, es una propuesta muy
interesante, toda vez que permite tener claridad de lo
que las tendencias estidn mostrando y con ello, los
“ganchos” que van permitiendo atraer a los talentos y
mantenerlos en las organizaciones. Ejemplos de
respuesta a esta categoria quedan de manifiesto en
citas como: “Después deberian hacer una revisién con
la competencia y el mercado y saber qué esta haciendo,
ya que hoy estd muy dinamico hoy en dia. Deberiamos
a partir de estos datos de mercado ir un paso mas
adelante e igualar y ojala y dar un paso mas adelante
para ser competitivos”, (Entrevistado 3).

ftem 7: ;Qué otros beneficios adicionales a los que se
tienen actualmente podrian ser incluidos para mejorar
la atraccién y retencion del talento?

Ante esta pregunta, las respuestas de los encuestados
se inclinaron preferentemente a aspectos de
flexibilidad laboral y espacio de desarrollo enfocados al
tiempo libre. En una primera instancia y con el 26% de
las respuestas, los aspectos relacionados a tener mas
espacios de flexibilidad laboral y finalmente dejar el
teletrabajo como algo definitivo se impusieron con
respuestas como: “Hoy es impensable no plantear un
modelo que permita la flexibilidad laboral, ya que la
competencia y el mercado estdn implementando estos
conceptos con tiempo y nuestra gente ya estd siendo
tentada por ofertas que contienen estas formas de
trabajo” (Entrevistado 2).

Le siguieron muy de cerca con un 21% el aumentar las
vacaciones y los tiempos libres relacionados a
esparcimiento o a permisos sin goce de sueldo para
temas de estudio. La tendencia queda bien reflejada en
respuestas como: “Como empresa multinacional,
podriamos facilitar el intercambio de talentos entra los
paises y agencias, logrando enriquecer a los
profesionales, ya que pueden crecer fuera y también
producen un sentido fuerte de pertenencia”
(Entrevistado 8).

ftem 8: A partir del modelo presentado, ;Qué opinién le
merece?

Las respuestas ante esta respuesta fueron categoricas
en aprobar el sistema propuesto, el que generé una
buena impresién y principalmente entendimiento de la
l6gica del funcionamiento, con un 88%. E1 12% restante
estaria referido a comentar que se estarian
desarrollando alguno de estos aspectos, respuesta que
estaria en linea con el conocimiento del modelo.
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ftem 9: ;Qué le agregaria o modificaria?

Dentro de la ultima pregunta, las respuestas tendieron
a concentrarse principalmente en aspectos de
sistematizacion o estandarizacion, logrando llegar a un
37%. Algunas de las frases mas representativas fueron:
“El modelo estd interesante y genera una buena
impresién y confiabilidad. Lo dnico que sugeriria
hacerle es poder darle una mayor sistematicidad, en
orden a poder hacerlo secuencial y mas claro en su
légica...el resto, perfecto”, (Entrevistado 1).

3.2 Encuesta clima

Para este analisis, se tomaron las encuestas de clima de
la empresa MEDLOG de los afios 2019, 2020 y 2021. La
tasa de participacion promedio en estos 3 afios fue de
sobre un 86% de los trabajadores, lo que la hace fiable
y permite tener datos bastante completos, alo que se le
suma el hecho de que fue tomada de manera andnima.
Revisando los resultados, se puede ver precisamente en
el concepto de engagement una baja en los ultimos 2
afios (figura 1), lo que llama la atencion y levanta las
alertas de que algin fendmeno puede estar ocurriendo.
De mas esta decir que los resultados, aun cuando sufren
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Deporte y Recreacion
Convenios Salud

Apoyo Estudios
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-
o

Bono Fin de Temporada

una baja porcentual de 4,2%, sigue siendo bastante
positivos (88,6% de las respuestas positivas) para el
promedio de las empresas.

ENGAGEMENT

|

2019 2020 2021

=8—ENGAGEMENT

Figura 1: Nivel de engagement, encuesta de clima

Otro factor interesante que complementa el punto
anterior es el referido a la intencién de permanecer
(figura II), item que es evaluado de manera individual
en la encuesta de clima y que sigue la tendencia de baja
mostrada en el apartado de engagement, aunque en
este caso es un poco mas alto con un 6,1% de baja en el
ultimo afio, generando una cierta predisposiciéon que
también levanta las alertas en cuanto a la intencién de
los colaboradores a dejar la compaiiia.

INTENCION DE PERMANECER
@/ \\

2021

2019 2020

~—INTENCION DE PERMANECER

Figura 2: Intencién de permanecer, encuesta de clima

Como ultimo dato interesante de la encuesta, esta la
Unica pregunta abierta, que se refiere a qué beneficios
agregaria (tabla 2). Los resultados son claros en temas
de bonificacién adicional (en especial en respuestas de
areas operativas), dias libres para cumpleafios y
teletrabajo (principalmente respuestas de areas
administrativas).

Tabla 2: Beneficios adicionales sugeridos, encuesta de clima
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Esta informacién resulta muy util, toda vez que de
manera directa los colaboradores pueden expresar sus
preferencias en cuanto a nuevos beneficios o elementos
adicionales que los beneficien.

3.3 Rotacion de personal

Dentro de los indicadores duros que también
contribuyeron de manera decisiva a investigar el
fenémeno de la atraccién y

retencion de talento en MEDLOG, fueron los indices de
rotacion corporativos, los cuales tendieron -en especial
durante el afio 2021- a subir de manera exponencial,
hecho que levanté una preocupacién importante
dentro de la empresa. El aumento mencionado fue de
mas de un 100%, lo que deja claro que hubo factores
determinantes que influyeron en un fendmeno a todas
luces, extraordinario.

iNDICE DE ROTACION

2018 2019 2020 2021 2022

—8—ROTACION

Figura 3: indice de rotacién

En ese sentido y haciendo algunas profundizaciones al
respecto, la principal causa que pudimos aislar fue que,
como consecuencia de la pandemia, la demanda de
mano de obra en aspectos técnicos de las areas de
logisticas (figura 3), proliferaron a partir de la
necesidad de traslado de encomiendas y bodegaje,
entre otros, generando un desajuste entre una alta
demanda por un “bien” escaso, disparandose los
sueldos y la rotacidn.

3.4 Andlisis encuesta de salida

Las encuestas de salida empezaron a ser utilizadas
desde fines del afio 2021 y lo que llevamos de este afio
(2022), a partir de la necesidad de tener claridad de las
causas de las renuncias de los colaboradores. Este
instrumento es aplicado solamente a los casos de
salidas “voluntarias”, es decir, quienes renuncian a la
compafifa.

Son varios los items que aborda esta herramienta y que
ayudan a configurar un panorama general de las
salidas, aportando de manera sustantiva al
entendimiento de la atracciéon y retenciéon de lo
colaboradores en MEDLOG. Llaman la atencién, por
ejemplo, la alta ponderacién que se

le otorga al ambiente laboral y en segundo lugar a los
beneficios que entrega la compafiia al ser preguntados
por las caracteristicas positivas de la compaiiia,
aspectos que marcan atributos muy potentes y que
harian que los extrabajadores incluso tuvieran la
intencion de volver a trabajar en la empresa (100% de
las preferencias) o recomendarian la compaififa a un
amigo para trabajar en ella (91%).

Por otro lado, como aspectos a mejorar arrojados por
esta encuesta, se encuentran las preguntas referidas a
qué aspectos mejorarian en MEDLOG, frente a lo que la
mayoria se inclin6 por responder “la carga
laboral/disefio del trabajo” y “comunicacién y trato
entre distintas areas”, aspectos muy interesantes de
poder ser revisados y mejorados, ya que son topicos
internos que pueden ser elaborados y mejorados con
los equipos y especialistas internos.

En esa misma linea, las respuestas a la pregunta del
motivo de su renuncia (figura 4) nos indican temas
principalmente referidos a “Desarrollo y crecimiento”,
con un 70% y en segundo lugar y algo mas alejado,
“Mejor remuneracién”, con un 16%.

Motivos de renuncia

= Desarrollo y

‘ crecimiento
0,
8% = Mejor
remuneracién
o econdmica

Otros motivos
(viajes, emp., etc.)

70%

= |nsatisfecho
trabajo actual

Figura 4: Motivo de renuncia, encuesta de salida
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3.5 Focus group atributos marca empleadora

Como otra medicidn que va en linea con la busqueda de
variables que expliquen la atraccién y retencidn, se
llevaron a cabo Focus groups a nivel nacional en los 4
terminales que posee la compafifa. Los resultados
arrojaron data relevante, en especial en las preguntas
que apuntaban a saber cudles eran los atributos que
hacen de MEDLOG una empresa diferente (figura 5),
donde las respuestas se inclinaron en su gran mayoria
a aspectos de ambiente laboral y el considerar a la
compafiia como una gran familia, sumando un 68%
entre ambas categorias.

Atributos diferenciadores de MEDLOG

= Ambiente laboral

= Empresa como
una gran familia

Buena relacion
con la jefatura

Figura 5: Atributos diferenciadores, focus groups

Por otro lado, y a partir de la pregunta de qué otros
beneficios o atributos podria tener la compaiiia (tabla
6), las preferencias son mayoritariamente referidas a
“Bonos” (de distintos tipos) con un 43%, seguido de
“Desarrollo”, con un 29%.

Beneficios adicionales que agregaria

= Bonos
m Desarrollo
Apoyo Deporte

= Otros

Figura 6: Beneficios adicionales, focus groups

3.6 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de caracterizacion y
compresion del entorno estratégico-operativo, es
posible visibilizar que los colaboradores de la empresa,
en un porcentaje importante, manejan de manera
correcta el concepto de atracciéon y retencién de
talento, lo que permiti6 establecer un adecuado nivel
de compresion conceptual del muestreo de opiniones
para poder llegar a las variables claves que se aislaron
en este analisis.

Por otro lado, respecto a las variables que hacen
atractiva la llegada y/o retencion de los empleados,
aparece un dato tremendamente relevante y que se
repite en todos los instrumentos aplicados y que
guarda relaciéon con el positivo clima o ambiente
laboral que existe en la compafiia. Esto queda
demostrado en las entrevistas, donde un 26% de los
encuestados le atribuye al clima laboral la principal
categoria a este atributo corporativo, asi como un 21%
el de los liderazgos. Asimismo, los focus group sefialan
que la mayor cantidad de respuestas apuntaron
también al clima laboral, con un 33% de las opiniones,
seguido de un 25% que siente a la empresa como “una
gran familia”, siendo un atributo analogable o
complementario a este favorable atributo corporativo.
Por otro lado, y a mayor abundamiento en el punto,
podemos rescatar de las encuestas de salida también
poseen un dato tremendamente relevante y que dice
relacién con que un 60% de los exempleados salientes
marcan como la principal caracteristica positiva de
MEDLGO el ambiente laboral, dejando bastante claro
que finalmente este atributo es un gran activo que
posee la empresa y aun cuando ha bajado, sigue
teniendo una buena ponderacién comparado con la
industria.

Este atributo, ademas de repetirse, concita una opinién
transversal, tanto en las Aareas administrativas, asi
como en las operativas, ademas de darse en las
distintas localidades y cargos jerarquicos. Siendo tan
marcado este atributo, ayuda a explicar en parte la
estabilidad que la compafiia haido teniendo en sus afios
de crecimiento.

Por otro lado, y siguiéndole en porcentaje aparece la
positiva percepciéon de los liderazgos dentro de la
organizacion, siendo un puntal en las respuestas de
engagement presentadas. Es interesante poder poner
en perspectiva este punto y aun cuando haya
disminuido en los tltimos afios, sigue marcando un alto
porcentaje de respuestas positivas, lo que contrasta con
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las tendencias mundiales en donde los porcentajes de
engagement distan de manera importante con los de
MEDLOG. Es asi como la referencia global habla de un
30% de engagement en las empresas a nivel mundial,
versus un 88,6% que poseen los colaboradores en
MEDLOG Chile.

Considerando la segunda etapa propuesta para mejorar
entornos de engagement y concepcion de etapas del
modelo, podemos decir que los instrumentos utilizados
nos permiten obtener informaciéon de primera fuente
de cuales podrian ser las acciones para mejorar las
tendencias a la baja de la atraccién y retencién del
ultimo tiempo, dando luces de como poder ir
mejorando aspectos que contribuyan a tener los
buenos estandares de afios anteriores o incluso poder
mejorarlos. En este ambito hay conductores claros en
linea con mejorar la gestion en el desarrollo de carrera
y de las competencias de los colaboradores, lo que se
complementa de manera directa con las respuestas de
las encuestas de salida, donde el 70% de los
encuestados dice estar dejando la compafiia por
aspectos precisamente referidos a desarrollo y
crecimiento profesional. Este dato es interesante, ya
que, si revisamos en la bibliografia, podemos encontrar
respaldo de ello dentro de los aspectos o variables que
generan rotacidn, se encuentran el no tener espacios o
planes de desarrollo de carrera u oportunidades de
crecimiento. Adicionalmente, hay wuna tendencia
importante de un 27% de los entrevistados que
sugieren a la compaiiia estar atentos al mercado para
incorporar nuevas tendencias como trabajo flexible,
teletrabajo y algunos bonos que estiman son necesarios
tener como parte del conjunto de beneficios, de manera
de poder estar iguales o en mejor posicion para
cautivar nuevos talentos o retener los que actualmente
tiene la compafifa. En ese sentido, es importante
atender a esta sefial, ya que el no hacerse cargo de esto,
significara inevitablemente el riesgo de perder talento
y cederlo a un mercado que hoy se presenta bastante
dindmico en cuanto a ofrecer nuevos y novedosos
beneficios.

Respecto al modelo presentado a los entrevistados, este
generd una muy buena recepcién, haciéndoles sentido
la manera de cdmo estaba estructurado y la légica de
los contenidos que se presentaron en linea con la
necesidad de atraccion y retencion del talento. Incluso
algunos refieren identificar parte de los contenidos y
flujos como acciones que se estan actualmente llevando
a cabo dentro del area. Ahora bien, al momento de
preguntarles por elementos a agregar o modificar, ensu

mayoria opinaron que estandarizarlo un poco mas, con
un 37% y el resto de los comentarios fueron en

linea con agregarle algunos elementos adicionales en
las etapas de ciclo de vida del trabajador.

Para abordar las brechas detectadas se propone
Comunicar de manera efectiva los atributos
corporativos a todos los trabajadores, ajustandose a la
plana administrativa y en especial a la operativa, ya que
hoy no se logra diferenciar, generando asimetria en la
informaciéon. Llevar a cabo estudios externos
periodicos de las condiciones que hoy ofrece el
mercado en cuanto a beneficios, asi como sondeos
internos en la misma linea con los colaboradores.
Proponer modalidades de trabajo flexible, a través de
un estudio que permita medir eficacia con teletrabajo,
por ejemplo, generando asi posibilidades de trabajo
alternativos. Reforzar el trabajo de Jefatura y de
recurso humanos, de manera de transmitir de manera
adecuada la informacién de los atributos, beneficios y
desarrollos que tiene la empresa. Implementar mallas
de desarrollo de competencias y guia de desarrollo de
carrera interna para areas administrativas y operativas
(complementarias).

3.7 Modelo Conceptual Propuesto

A partir de las conclusiones de los distintos
instrumentos descritos anteriormente y en especial de
sus conclusiones, parametros, flujos de informacion,
variables y/o etapas detectadas se propone un modelo
conceptual como el de la figura 7, donde destacan
primero las etapas de recoleccién de datos, que permite
generar los insumos necesarios de informacién para
poder hacer posible el correcto funcionamiento de la
organizacion hasta que termina, haciendo un recorrido
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Figura 7: Modelo conceptual marca empleadora, fuente: elaboracién propia

por su desarrollo dentro de la organizacién. Como parte
final del proceso, esta la etapa de recoleccion de
resultados del ciclo, en la cual a través de KPI's se puede
evaluar y retroalimentar al proceso nuevamente,
generando una mejora continua.

4., Conclusiones

A partir de la inquietud que surge en la empresa
MEDLOG por la disminucion de algunas variables en lo
referido a la encuesta de clima y engagement, junto con
un alza del indice de rotacién y nuevas demandas
surgidas a partir de ciertos grupos dentro de la
organizaciéon en el contexto nacional durante la
pandemia, es que la compaifiia puso a disposicion una
serie de instrumentos para poder cuantificar posibles
causas que obstaculizaran la atraccién y retencién de
sus colaboradores y a su vez relevar informaciéon de
aquellos elementos o atributos que los mismos
trabajadores que postulan y/o trabajan para la
organizacion encuentran atractivos, con el objetivo

tomar medidas para poder garantizar la continuidad
operacional y con ellos, el correcto funcionamiento del
negocio.

Este trabajo establece que los elementos que hoy son
atractivos para los postulantes y que serviran para
atraerlos a trabajar en la empresa y quedarse en ellas
son principalmente ambientes laborales agradables y
sanos que generen respeto y espacios de confianzas, lo
que facilita el poder desarrollar las labores de trabajo
de manera plena, junto con liderazgos cercanos y
preocupados que estén en linea con los valores
corporativos. Estos atributos son los que por defecto
generaran el tan importante engagement del
trabajador con la organizacién, logrando con esto la
adecuada atraccién y retencién del mejor talento y los
resultados y objetivos de la compafiia, ya que les genera
sensacion de pertenencia y esto a su vez, intencién de
darle un sentido concreto a su trabajo, aportando a los
resultados de la compaiia.

Un aspecto importante que la organizaciéon debe
trabajar es en el poder transmitir al mercado de
posibles postulantes estos atributos de empresa,
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pudiendo reflejar de manera practica todas aquellas
caracteristicas o atributos positivos que tiene la marca
MEDLOG y que puedan servir de gancho para atraer al
talento adecuado. Por otro lado, los aspectos
relacionados a la flexibilidad en el trabajo, traducidos
por ejemplo en teletrabajo, son elementos
fundamentales a la hora de atraer y retener a los
colaboradores del ambito principalmente
administrativo, ya que las empresas competidoras del
rubro e incluso de otros giros de negocio, ya tienen
implementadas estas modalidades de trabajo flexible o
estan en vias de hacerlo.

Otro tema fundamental que debe tomarse en cuenta
tiene que ver con mallas de desarrollo ajustada a las
carreras laborales que existen dentro de la
organizacion, especificando aquellas para las areas
administrativas, asi como para la operativas, ya que hoy
cada vez mas se pide que las organizaciones den
herramientas de desarrollo, y también generen
espacios de crecimiento tanto vertical como horizontal
dentro de la empresa.

Un aspecto clave para tener en cuenta y que va en linea
con lo mencionado anteriormente, es el trabajar de
manera permanente en la revision de mercado externo
respecto a los beneficios monetarios y no monetarios,
asi como también el sondeo interno con los
colaboradores, de manera de estar actualizados de
cuales son las tendencias que afectan hoy a los
empleados, en particular en ambientes tan disruptivos
y dindmicos.

Para ello se propuso un modelo de gestion del capital
humano para la atraccién y retenciéon del talento,
basado en la gestion de variables claves que propicien
que una empresa de logistica intermodal pueda
convertirse en una marca empleadora atractiva y de
prestigio. En efecto, los datos muestran que el modelo
propuesto es capaz de potenciar de manera
significativa el que la empresa MEDLOG se transforme
en una marca empleadora de prestigio, logrando a
través de sus variables de ciclo de vida del empleado, a
saber, la atraccion, induccion, desarrollo y salida del
colaborador, se traduzca en una experiencia Unica y
exclusiva de la empresa, que tienen circuitos que le
permiten retroalimentarse tanto interna como
externamente de aquellas variables necesarias para
mantener este ambiente. Estos atributos son fruto de
un trabajo dedicado a poder crear trabajos de calidad y
a una elecciéon de personal precisa, en linea con lo que
el negocio necesita y pueda proyectar.

Dicho esto, este trabajo contribuye a la comprensiéon de
barreras y facilitadores estructurales que permitan el
desarrollo de un clima organizacional que fomente el
compromiso de los colaboradores hacia el largo plazo y
de esta manera, impactar de manera certera en los
stackeholders mas relevantes para la organizacion, los
colaboradores. Des esta manera, se logra contribuir de
manera directa a 4 ODS (Naciones Unidas, 2018), a
saber, Trabajo decente y crecimiento economico,
Industria, innovacion e infraestructura, Reduccién de las
desigualdades y Ciudades y comunidades sostenibles. Es
asi como el enfoque corporativo entiende que cada
individuo que trabaja en la compafiia es una persona
que, junto con contribuir a las metas organizacionales,
esta contribuyendo también a sus propias metas y las
de sus familias, las cuales son una manera sustentable
de entender una comunidad social, la cual se proyecta y
desarrolla. En este sentido, la responsabilidad
corporativa es tremendamente grande y debe estar
acompaifiada con una atraccién y retencion de personas
armonico, coherente y que finalmente contribuya a un
desarrollo sostenible.

Para abordar las brechas detectadas se proponen las
siguientes acciones futuras:

e Comunicar de manera efectiva los atributos
corporativos a todos los trabajadores y
potenciales candidatos.

e Llevar a cabo estudios externos periddicos de
las condiciones que hoy ofrece el mercado en
cuanto a beneficios, asi como sondeos internos
en la misma linea con los colaboradores.

e Proponer modalidades de trabajo flexible, a
través de un estudio que permita medir
eficacia con teletrabajo y asi asegurar
continuidad operacional.

e Reforzar el trabajo de Liderazgo en las
jefaturas y de recurso humanos, de manera de
transmitir de manera adecuada la informacién
de los atributos, beneficios y desarrollos que
tiene la empresa.

e Implementar mallas de desarrollo de
competencias y guia de desarrollo de carrera
interna para dareas administrativas y
operativas (complementarias)
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4 CONCLUSIONES GENERALES

A partir de la inquietud que surge en la empresa MEDLOG SA por la disminucién de
algunas variables en lo referido a la encuesta de clima y engagement, junto con un
alza del indice de rotacién y nuevas demandas surgidas a partir de ciertos grupos
dentro de la organizacién en el contexto nacional durante la pandemia, es que la
compafiia puso a disposicién una serie de instrumentos para poder cuantificar
posibles causas que obstaculizaran la atraccién y retencion de sus colaboradores y a
su vez relevar informaciéon de aquellos elementos o atributos que los mismos
trabajadores que postulan y/o trabajan para la organizacién encuentran atractivos,
con el objetivo tomar medidas para poder garantizar la continuidad operacional y
con ellos, el correcto funcionamiento del negocio.

Este trabajo establece que los elementos que hoy son atractivos para los postulantes
y que serviran para atraerlos a trabajar en la empresa y quedarse en ellas son
principalmente ambientes laborales agradables y sanos que generen respeto y
espacios de confianzas, lo que facilita el poder desarrollar las labores de trabajo de
manera plena, junto con liderazgos cercanos y preocupados que estén en linea con
los valores corporativos. Estos atributos son los que por defecto generaran el tan
importante engagement del trabajador con la organizacidon, logrando con esto la
adecuada atraccion y retencion del mejor talento y los resultados y objetivos de la
compaiiia, ya que les genera sensacidn de pertenencia y esto a su vez, intencion de
darle un sentido concreto a su trabajo, aportando a los resultados de la compafiia.
Un aspecto importante y que la organizacion debe trabajar, es en el poder transmitir
al mercado de posibles postulantes estos atributos de empresa, pudiendo reflejar de
manera practica todas aquellas caracteristicas o atributos positivos que tiene la
marca MEDLOG y que puedan servir de gancho para atraer al talento adecuado. Por
otro lado, los aspectos relacionados a la flexibilidad en el trabajo, traducidos por
ejemplo en teletrabajo, son elementos fundamentales a la hora de atraer y retener a

los colaboradores del ambito principalmente administrativo, ya que las empresas
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competidoras del rubro e incluso de otros giros de negocio, ya tienen implementadas
estas modalidades de trabajo flexible o estan en vias de hacerlo.

Otro tema fundamental que debe tomarse en cuenta tiene que ver con mallas de
desarrollo ajustada a las carreras laborales que existen dentro de la organizacion,
especificando aquellas para las dreas administrativas, asi como para la operativas,
ya que hoy cada vez mdas se pide que las organizaciones den herramientas de
desarrollo, y también generen espacios de crecimiento tanto vertical como
horizontal dentro de la empresa.

Un aspecto clave para tener en cuenta y que va en linea con lo mencionado
anteriormente, es el trabajar de manera permanente en la revisiéon de mercado
externo respecto a los beneficios monetarios y no monetarios, asi como también el
sondeo interno con los colaboradores, de manera de estar actualizados de cuales son
las tendencias que afectan hoy a los empleados, en particular en ambientes tan
disruptivos y dinamicos.

Para ello se propuso un modelo de gestién del capital humano para la atraccién y
retencion del talento, basado en la gestion de variables claves que propicien que una
empresa de logistica intermodal pueda convertirse en una marca empleadora
atractiva y de prestigio. En efecto, los datos muestran que el modelo propuesto es
capaz de potenciar de manera significativa el que laempresa MEDLOG se transforme
en una marca empleadora de prestigio, logrando a través de sus variables de ciclo de
vida del empleado, a saber, la atraccion, induccion, desarrollo y salida del
colaborador, se traduzca en una experiencia unica y exclusiva de la empresa, que
tienen circuitos que le permiten retroalimentarse tanto interna como externamente
de aquellas variables necesarias para mantener este ambiente. Estos atributos son
fruto de un trabajo dedicado a poder crear trabajos de calidad y a una eleccion de
personal precisa, en linea con lo que el negocio necesita y pueda proyectar.

Dicho esto, este trabajo contribuye a la comprensiéon de barreras y facilitadores
estructurales que permitan el desarrollo de un clima organizacional que fomente el

compromiso de los colaboradores en el largo plazo y de esta manera impactar de
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manera certera en los stackeholders mas relevantes para la organizacion, los
colaboradores. De esta manera, se logra contribuir de manera directa a 4 ODS
(Naciones Unidas, 2018), a saber, Trabajo decentey crecimiento econémico, Industria,
innovaciéon e infraestructura, Reduccion de las desigualdades y Ciudades y
comunidades sostenibles. Es asi como el enfoque corporativo entiende que cada
individuo que trabaja en la compaifiia es una persona que junto con contribuir a las
metas organizacionales, esta contribuyendo también a sus propias metas y las de sus
familias, las cuales son una manera sustentable de entender una comunidad social,
la cual se proyecta y desarrolla. En este sentido, la responsabilidad corporativa es
tremendamente grande y debe estar acompafada con una atraccion y retenciéon de
personas armonico, coherente y que finalmente contribuya a un desarrollo

sostenible.

También es importante considerar que:

e Sellevo a cabo una revision bibliografica y de contenidos que permitid aislar
variables pertinentes respecto a la atraccion y retencion del talento, a través
de una busqueda conceptual atingentes de los contenidos

e Seidentifico y contrastd, a través de herramientas organizacionales, aquellos
elementos o variables claves de la atraccion y retencién del talento dentro de
la organizacién. Para estos efectos, se utilizaron diversas herramientas
relacionadas al desarrollo organizacional, como lo fueron entrevistas
semiestructuradas, focus groups, encuestas de clima, indices de rotacion y
encuestas de salida, permitiendo contrastar entre ellas la informacién que
cada una arrojo y a su vez, pudiendo comparar también estos resultados con
los conceptos vistos en las bases bibliograficas.

e Se propuso un modelo que permita medir y anticipar las variables necesarias
para la atraccion y retencion del talento. De esta manera, se pudo establecer
un sistema que permite identificar etapas que van permitiendo entender

hitos sucesivos de diagndstico, desarrollo de los contenidos y medicion de
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KPIs, logrando asi una retroalimentaciéon de informaciéon clave para el

proceso de atraccidn y retencion del talento.

4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que
quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas,
estdn mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de
preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigacién, como otras
que son mas tangenciales a la investigacidon. A continuacion, revisaremos trabajos

futuros que pueden investigarse como conclusién de esta investigacion:

Realizar una investigacion de otros actores importantes de la industria

logistica del pais y/o de unidades de negocios similares dentro del grupo

e Propuestas para trabajos futuros en linea con lo expuesto en esta tesis y en
especial en las recomendaciones emanadas de esta

e En orden a tener una mayor precision y generalizacidén, se requeriria
incrementar el universo de la muestra

e Realizar cruces adicionales de informacion entre herramientas utilizadas a

través de modelos cuantitativos distintos
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