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RESUMEN EJECUTIVO

El mundo empresarial es cada vez mas competitivo a nivel mundial. Por ello, contar con
el mejor talento humano se convierte en un elemento estratégico para el éxito organizacional. Sin
embargo, atraer a las personas idoneas para los puestos que requiere una empresa es una tarea
compleja, ya que el talento es escaso y existe competencia para conseguirlo. Particularmente, el
sector bancario privado del Pert presenta dificultades para atraer el talento, puesto que estan en
la busqueda de nuevos perfiles profesionales que han surgido a causa de la transformacion digital
que atraviesa el sector. Por ello, esta investigacion tiene como objetivo analizar como el employer
branding opera como una estrategia para la atraccion del talento en el sector bancario privado a
través de la gestion de la marca empleadora. Asi, la investigacion concluye que el employer
branding genera una ventaja competitiva para las organizaciones en términos de atraccion de

talento.

Palabras clave: Atraccion de talento humano, employer branding, sector bancario privado,

perfiles profesionales, transformacion digital.
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INTRODUCCION

Las organizaciones requieren de las personas idoneas para que puedan funcionar
correctamente y, de esta manera, puedan crecer y competir dentro de su sector. Para ello, cuentan
con un area de recursos humanos o gestion de talento humano que se encarga de reclutar y
seleccionar a las personas con las habilidades especificas, dependiendo de la descripcion de los

puestos de trabajo, que necesita una empresa.

Sin embargo, la atraccion del talento humano deseado por las empresas no siempre se
puede conseguir con facilidad. De hecho, muchas empresas presentan dificultades para atraer el
talento humano ideal para sus organizaciones ya sea porque el perfil de los profesionales que
buscan en el mercado laboral es escaso o debido a que existe una creciente competencia para
captar a los mejores profesionales. Especificamente, en el sector bancario privado del Peru, el
cual esta conformado por quince entidades bancarias, existen dificultades para atraer el talento

debido a que los perfiles de los profesionales deseados son nuevos.

Ciertamente, el sector bancario privado peruano esta atravesando por un proceso de
transformacion digital que implica la aplicacion e insercion de varias tendencias y de formas de
trabajar que requieren empleados con perfiles profesionales diferentes a los que generalmente se
solia contratar. Algunas de estas tendencias que actualmente estan presentes en el sector bancario

son las metodologias agiles, la omnicanalidad bancaria y el big data science.

Como consecuencia de la necesidad de contar con nuevos perfiles profesionales que son
dificiles de atraer, surge la siguiente disyuntiva: ;cudl seria una estrategia de atraccion de talento
humano para conseguir captar el talento deseado? En ese sentido, una de las posibles estrategias
nuevas para atraer el talento es el employer branding, ya que esta busca gestionar la marca
empleadora de una empresa con la finalidad de posicionar a esta como un lugar atractivo para
trabajar en la mente de los potenciales empleados. Asi, con esta estrategia se busca generar
percepciones positivas acerca de una empresa a través de la comunicacion de su propuesta de

valor al empleado.

En suma, la presente investigacion se centra en analizar los enfoques teodricos del
employer branding como una estrategia de atraccion de talento a partir de la elaboracion de un
marco teorico al respecto y, adicionalmente, se describe el sector en el cual se ha delimitado esta
investigacion. Sin embargo, antes de ello, es necesario explicar a detalle el planteamiento del

problema, las preguntas, los objetivos y la importancia de esta investigacion.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

Este capitulo se divide en cuatro secciones. En la primera seccion, se expone el
planteamiento del problema de investigacion, en el cual se introduce y explica brevemente el
sector en el que se va a desarrollar la investigacion, sector bancario privado, con la finalidad de
mostrar cdmo los cambios surgidos dentro del mismo permiten comprender la problematica de la
investigacion. Para ello, también, se explican algunos conceptos tedricos relativos a la gestion del
talento humano. En la segunda y tercera seccidon, se presentan las preguntas y objetivos de
investigacion, respectivamente. Finalmente, en la cuarta seccion, se explica la justificacion del

trabajo de investigacion.
1. Planteamiento del problema de investigacién

Entre los sectores mas relevantes, esta el del sector bancario, que cumple un rol
fundamental en la economia, ya que permite que las empresas que componen los demas sectores
obtengan apoyo financiero, a través de diferentes productos y/o servicios, para que puedan crecer
(Allen & Carletti, 2012). En ese sentido, es menester mencionar que el sector bancario es parte
del sistema financiero, el cual estd conformado por una serie de entidades privadas y publicas.
Basicamente, “el sistema financiero constituye un grupo de entidades cuya principal razon de ser
es recibir depdsitos de personas juridicas o naturales para luego recolocar dicho dinero segun las
necesidades de quien lo solicita” (Avila, Injante, Murrugarra, Pacheco & Schroeder, 2012, p. 1).
A partir de esta definicion del sistema financiero, se puede comprender gran parte de la funcion

que tiene el sector bancario en la economia peruana.

En el Perti, existen cerca de quince entidades bancarias privadas en el sector y de las
cuales solo cuatro cuentan con mas del 80% del mercado: Banco de Crédito del Perti, Banco
BBVA Continental, Scotiabank e Interbank (Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2020).
Sin embargo, independientemente de la participacion de mercado de cada banco, existe un aspecto
que comparten todas las organizaciones del sector, la inclusion de las nuevas tendencias
tecnoldgicas, que ha provocado un proceso continuo de transformacion digital en los bancos.
Precisamente, esta transformacion ha originado una serie de cambios en las entidades bancarias;

en el sentido de que desafia la manera en la que trabajan y se relacionan con los clientes.

Ciertamente, a causa de que los clientes han ido acostumbrandose a interactuar
digitalmente en diferentes &mbitos de su vida, estos también han empezado a demandar otro tipo
de servicios financieros que sean accesibles, en cualquier momento y lugar, y faciles de manejar

(Cuesta, Ruesta, Tuesta & Urbiola, 2015). En otras palabras, se puede sostener que los avances



tecnoldgicos ponen en duda la adaptabilidad del modelo de negocio tradicional de los bancos a

las nuevas necesidades de los clientes.

Por ello, a partir de esta tltima afirmacion, se deduce que para que los bancos puedan
atender las nuevas necesidades digitales de los clientes, se debe reestructurar la manera en la que
trabajan y esto implica la creacion de nuevos puestos de trabajo, los cuales requieren nuevos
perfiles de empleados que incluya una orientacién hacia el manejo de herramientas digitales e
innovacion. En efecto, la revolucion tecnoldgica constante esta reconfigurando el mundo laboral
y ha ocasionado que las organizaciones tengan dificultades para conseguir el talento adecuado ya
que la oferta y la demanda de trabajo no necesariamente estan alineadas a los cambios del mundo
empresarial (ManpowerGroup, 2016). Por consiguiente, ante la escasez del talento ideal para las
organizaciones bancarias que se estan transformando digitalmente, la labor del area de recursos
humanos, para atraer el talento de nuevos empleados, serd clave para el éxito de las

organizaciones.

Este requerimiento de nuevos tipos de empleados evidencia que existe una
transformacion en las necesidades del sector y, es en este punto, en el que el talento humano se
convierte en un tema importante; tal como lo menciona Jericd (2008), el talento es un activo
estratégico de primer orden para las empresas en situaciones de cambio. Por ello, es pertinente

examinar el concepto de atraccion de talento humano.

La atraccion de talento, o provision de recursos humanos, se refiere a los procesos
responsables de la entrada de las personas al sistema organizacional para el funcionamiento de la
empresa. Esta se compone de dos fases: el reclutamiento y la seleccion del personal (Chiavenato,
2011). Precisamente, estas son las dos fases en las que se focalizara la presente investigacion.
Ademas, se debe considerar que actualmente los departamentos de atraccion de talento de las
organizaciones se estan enfocando en buscar personal con un perfil diferente ya que, segin el
informe de Manpowergroup (2018), la era digital ha creado nuevos roles y se requieren
habilidades que se alineen con este nuevo entorno. Por ello, esta situacion ha generado mayor
dificultad para conseguir el talento ideal; lo cual conlleva a una escasez de talento que se ha
agudizado en las ultimas décadas. De hecho, Jerico (2008) sefiala que la creciente complejidad de
la tecnologia ha producido la necesidad de contar con trabajadores mas cualificados para
manejarla; sin embargo, lo que escasea es justamente el talento con las capacidades especificas

para cubrir esos puestos.

La brecha de habilidades se refiere a que los trabajadores no cuentan con las competencias
requeridas y, mientras mas profundas y persistentes sean, implican costos para la organizacion

(Gontero & Albornoz, 2019). En efecto, en el caso del Peru, respecto a la brecha externa de
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habilidades, se observa que el “47% de las empresas que ofrecen vacantes presentan dificultades
para cubrirlas” (Alvarado, Gonzalez-Velosa, Novella & Rosas, 2019, p. 31). Esta problematica
obliga a que se busquen formas de atraccion no tradicionales para tener acceso al mejor talento.
Precisamente, el employer branding, o marca empleadora, sera una de estas herramientas, pues
se define como la aplicacion de las técnicas del marketing al mercado laboral para conseguir que
los profesionales, los cuales cada empleador requiere, deseen trabajar en la empresa (Jiménez,

2015).

De hecho, el employer branding buscara resaltar los beneficios de trabajar en una
empresa; en ese sentido, este aspecto es clave ya que, segin Aguado & Jiménez (2009) los mejores
profesionales buscan una empresa en la que se desarrollen sus competencias, garantice su
empleabilidad y su libertad. Esto queda evidenciado en la encuesta realizada por ManpowerGroup
(2015), en la cual se concluy6 que una de cada cuatro personas que se encuentran en la busqueda
de empleo considera que la reputacion de la marca de una empresa es la principal variable para

elegir trabajar en ella.

De este modo, la correcta gestion de la marca de la organizacion brindara multiples
beneficios en una empresa con un entorno cambiante e incierto, como es el que se observa en el
sector bancario. Por lo tanto, el employer branding es una estrategia de atraccion de talento

humano clave para brindar a las organizaciones la oportunidad de encontrar al trabajador idoneo.
2. Preguntas de Investigacion

Pregunta General: ;{De qué manera el employer branding actiia como una estrategia para

la atraccion de talento humano en el sector bancario privado en el Pera?
2.1. Preguntas especificas tedricas

o ;Qué es la gestion del talento humano y la atraccion de talento humano?

e ;Cual es la definicion del employer branding, sus caracteristicas principales y su
importancia en la gestion del talento humano?

e Cudl es la importancia estratégica de desarrollar el employer branding en las

organizaciones?
2.2. Preguntas especificas contextuales

e ;Cual es la situacion actual, sus principales actores e importancia del sector bancario

privado en Pera?



e ;Cuales son las tendencias actuales desde la perspectiva de la atraccion de talento
humano y cuales son las competencias profesionales que se requieren para trabajar
en el sector bancario privado del Perti?

e ;Cuales son las principales estrategias de atraccion de talento utilizadas en el sector

bancario privado en Peru?
3. Objetivos

Para entender el proposito de la presente investigacion, se determin6 un objetivo general

y seis objetivos especificos que contribuiran con el desarrollo de este objetivo central.

El objetivo general es analizar enfoques tedricos relevantes acerca del employer branding

como estrategia para la atraccion de talento humano en el sector bancario privado en el Pert.

Sobre esa base, se plantean tres objetivos tedricos y tres objetivos contextuales:
3.1 Objetivos tedricos

e Definir la gestion del talento humano y la atraccion de talento humano

o Definir el employer branding, sus caracteristicas principales y su importancia en la
gestion del talento humano

o Analizar la relevancia estratégica de efectuar el employer branding en las

organizaciones
3.2. Objetivos contextuales

e Describir la actividad principal, actores e importancia del sector bancario privado del
Peru

e Describir las nuevas tendencias desde la perspectiva de la atraccion de talento
humano y las competencias profesionales requeridas en el sector bancario privado del
Peru

e Exponer las principales estrategias de atraccion de talento utilizadas en el sector

bancario privado en Perti
4. Justificacion

La importancia del presente trabajo de investigacion radica fundamentalmente en dos
aspectos. Por un lado, respecto al aspecto tedrico, busca desarrollar un analisis a profundidad de
como se opera la estrategia de atraccion de talento denominada employer branding el cual es parte
del area de recursos humanos; sin embargo, adicionalmente esta ligado con temas de marketing.

Principalmente, la investigacion se centrara en la relacion de estos conceptos dentro de uno de los



sectores con mayor incidencia en la economia del pais, el sector bancario privado. Ademas, la
relevancia de la investigacion cobra mayor valor debido a que estd contextualizada dentro de un
sector que se encuentra atravesando una transformacion digital, la cual ha provocado el
surgimiento de una serie de disyuntivas con respecto a los efectos que esta provocando en la

gestion de las organizaciones para adaptarse a esta situacion.

Por otro lado, la investigacion acerca del concepto de employer branding es un tema
vanguardista; por tanto, aportara tanto a las ciencias de la gestion como al contexto peruano. Esto,
debido a que el desarrollo del employer branding se esta convirtiendo en una actividad estratégica
para las organizaciones que deseen ser percibidas como lugares atractivos para trabajar a fin de
atraer el mejor talento del mercado laboral con mayor facilidad, en un pais en el que es dificil

encontrarlo.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

El presente capitulo estd compuesto de seis secciones. En la primera seccidn, se define el
sector en el que se enfoca esta investigacion, sector bancario privado, a fin de que los temas que
se expliquen en las siguientes secciones puedan comprenderse y relacionarse dentro del sector
definido. En la segunda seccion, se aborda la definicion de la gestion del talento humano tomando
en cuenta los puntos de vista de diferentes autores. Luego, a partir de ello, en la tercera seccion,
se explica como se desarrolla la gestion del talento humano en el sector bancario privado. En la
cuarta seccion, se exponen los conceptos teodricos ¢ implicancias de la atraccion de talento
humano. En la quinta seccion, se aborda la definicion, caracteristicas, dimensiones € importancia
del employer branding. Ademas, esta seccion explica la manera en la que una organizacion puede
desarrollar el employer branding. Finalmente, en la misma seccion, se analiza acerca de la

relevancia estratégica de desarrollar el employer branding en una organizacion.
1. Definicion del sector bancario privado

En esta seccion se expone uno de los temas mas relevantes de la presente investigacion,
ya que las definiciones o conceptos que se trataran en los proximos apartados estaran relacionados
principalmente con un sector en especifico. Precisamente, para esta investigacion, el sector que

se explica y se define brevemente sera el sector bancario privado peruano.

Para poder definir qué significa y abarca el sector bancario privado. Es necesario iniciar
explicando qué es el sector bancario en general y quienes lo conforman. Por ello, es conveniente
mencionar que el sector bancario forma parte de un sistema mas grande, llamado sistema
financiero. Este sistema esta conformado por un conjunto de instituciones bancarias y financieras
de derecho publico o privado, y que se encuentran bajo las regulaciones de la Superintendencia
de Banca, Seguros y AFP (SBS) (Avila, et al., 2012) Principalmente, la actividad habitual
desarrollada por las instituciones bancarias y financieras es la intermediacion financiera que,
basicamente, consiste en captar excedentes de dinero o ahorros de personas naturales y/o juridicas
con la finalidad de invertirlos para obtener beneficios economicos (Figueroa, San Martin & Soto,

2018).

Dentro del sistema financiero que se ha explicado, se encuentra una de las instituciones
bancarias mas conocidas, los bancos. No obstante, es menester resaltar que no todos los bancos
son iguales ni estan regulados de la misma manera ya que esto dependera de si se denominan
como una entidad privada o publica. En ese sentido, de acuerdo a la Ley General del Sistema
Financiero y del Sistema de Seguros y Organica de la Superintendencia de Banca y Seguros

(2015), el Estado no participa o interviene en el sistema financiero nacional a excepcion de
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algunas instituciones bancarias y financieras de capital publico-privado, tales son los casos, por
ejemplo, del Banco de la Nacién y Agrobanco A partir de esta explicacion, se infiere que la
mayoria de bancos son privados. Precisamente, esta investigacion solo se enfocara en bancos del
sector privado o definido de otra forma como el sector bancario privado. Este sector definido
comprende a todos los bancos de capitales privados, nacionales o internacionales, que funcionan

actualmente en el Pert.

El sector bancario privado peruano cuenta con sus propias caracteristicas o
particularidades. Tradicionalmente, los productos y servicios financieros que ofrecen los bancos
se entregaban de manera presencial. Sin embargo, la progresiva incursion de los avances de
la tecnologia en los procesos de diferentes actividades econémicas ha cambiado la manera en la
cual las empresas trabajan y se relacionan con los clientes. En ese sentido, cabe resaltar que el

sector bancario no ha sido la excepcion.

Por un lado, esto se puede entender debido a que la penetracion del internet y de los
smartphones ha transformado drasticamente los habitos y preferencias de los consumidores que
ahora suelen interactuar con mayor frecuencia a través de medios digitales para realizar diferentes
actividades como el comercio electronico (Cuesta, et al., 2015). Ademads, en el caso del sector
bancario peruano, segin la Asociacion de Bancos del Pera (ASBANC, 2019), se espera que la
preferencia por el uso de los canales modernos y no presenciales continiie aumentando en tanto

se extienda el acceso de la poblacion a la tecnologia.

Por otro lado, la aparicion de emprendimientos que brindan servicios financieros
similares a los que ofrecen los bancos ha provocado que estos Gltimos empiecen a cuestionar la
forma en que trabajan y generan valor para sus clientes. Por ejemplo, en los tltimos afios han
aparecido emprendimientos llamados finfech que son empresas que ofrecen soluciones financieras
digitales orientadas a atender necesidades especificas de las personas (ASBANC, 2017). Ademas,
el modelo de negocio de las fintech estd basado en la simplicidad, transparencia, facilidad de
adquisicion de clientes y especializacion a fin de poder responder a los clientes de una manera
mas rapida para satisfacer y cumplir con las expectativas de los clientes (Omarini, 2017). Luego
de haber explicado este nuevo tipo de modelo de negocio, se puede comprender mejor la razoén
por la cual algunas organizaciones del sector financiero, el cual engloba al sector bancario, ya
desarrollan un nuevo enfoque digital para trabajar y abordar a los clientes, los cuales justamente

se estan orientando a utilizar més dispositivos digitales.

Por ello, se puede considerar que el surgimiento de nuevos competidores mas digitales
esta obligando a los bancos a redefinir su negocio. De hecho, debido a los cambios drasticos en

la demanda de servicios financieros, las entidades bancarias ya estan respondiendo al desafio de
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la digitalizacion, pero a diferentes velocidades, ya que no todas las compaiiias son conscientes de
la misma manera acerca de la importancia de transformarse en un banco digital (Cuesta et al.,
2015). En otras palabras, es correcto decir que, con la entrada de la tecnologia, o de las nuevas
tecnologias que implica la digitalizacion del negocio, las reglas del juego han cambiado y esto

resulta en un ecosistema de negocios con un mayor nivel de complejidad para crecer e innovar

(Omarini, 2017).

En consecuencia, esta nueva situacion en la cual estd inmerso el sector bancario privado
peruano, requiere otra manera de trabajar y de atender a los clientes. En efecto, actualmente, la
digitalizacion incide con mayor fuerza en las organizaciones ya que implica un reto tanto en
adaptar el modelo de negocio como en el modo de trabajar (ManpowerGroup, 2017). Por ello, a
partir de esa idea, se puede comprender la necesidad de contar con otro tipo de trabajadores o, en
otras palabras, se requiere de personas con habilidades y competencias diferentes.
Especificamente, este nuevo perfil de trabajadores debe estar mas orientado al manejo de

herramientas digitales y a la innovacion.

Asi, surge la disyuntiva de como seria la mejor manera para lograr obtener y gestionar el
talento deseado del mercado laboral. De esta idea parte la necesidad de explicar qué es la gestion
del talento humano y cuales son sus implicancias. En otras palabras, es menester exponer cuales
son los componentes y procesos que implica la gestion del talento humano y, luego, codmo este

concepto se desarrolla en el sector bancario privado en el Pert.
2. Definicion de gestion de talento humano

En esta seccion, se aborda brevemente el concepto de gestion de talento humano en las
organizaciones. En ese sentido, se exponen las definiciones que los autores brindan y se escoge
el mas conveniente para el desarrollo de la presente investigacion. Asimismo, se expone el
proceso, objetivos principales y las dificultades que implica el desarrollo de la gestion de talento

humano en las organizaciones.

Para definir a qué se refiere con “gestion del talento humano” primero, se debe
conceptualizar el término “talento”. Asi, segun Jerico (2011), el talento es el individuo que
compromete sus capacidades, habilidades y experiencias para lograr resultados sobresalientes que
generen una ventaja competitiva para la organizacion. De igual manera, Prieto (2013), describe
al talento como la capacidad de aplicar habilidades y conocimientos para solucionar problemas
de manera ingeniosa, para asi, afiadir valor a la empresa. En consecuencia, se aduce que las

personas con las caracteristicas mencionadas deben ser consideradas como esenciales para la



organizacion, ya que, segin Chiavenato (2011), el valor del capital humano que una organizacion

posee sera mayor o menor en la medida que esta contenga personas con talento.

Después de examinar qué es el talento humano, se puede presentar las definiciones que
existen para describirla. Asi, segin Armstrong & Taylor (2014), la gestion de talento humano es
el proceso de asegurar que la organizacion esta conformada por personas talentosas que logren
los objetivos empresariales. En la misma linea, segun Vallejo (2016), la gestion de talento es una
disciplina que busca la satisfaccion de objetivos estratégicos de la organizacion en colaboracion

con el esfuerzo humano.

Asimismo, segin Prieto (2013), la gestion humana posee un enfoque estratégico de
direccion con el propoésito de lograr el maximo beneficio respecto a sus competidores en el
entorno actual y futuro. En otras palabras, la gestion de talento humano, a partir de sus propios
fines, se encarga de alcanzar objetivos empresariales de direccion los cuales se deben ajustar a

los objetivos individuales de cada trabajador.

Ademas, segin Chiavenato (2011), la gestion humana es un area muy sensible a la cultura
organizacional, la estructura, el contexto externo, el modelo de negocio, la tecnologia utilizada y
los procesos internos de cada organizacion. Del mismo modo, Wayne (2010), aduce que la
administracion de recursos humanos eficaz implica que se coordine la participacion activa de los
individuos para el logro de objetivos de la empresa de forma que se responda a la competencia

global.

De acuerdo a los fines de esta investigacion, se ha elegido la definicion de Prieto ya que
menciona que la gestion de talento humano responde a los objetivos estratégicos y que su rol es

importante para la creacion de valor tanto en la actualidad como en el futuro de una organizacion.

La gestion de talento humano esta conformado por diversos procesos; en este caso,
Chiavenato (2011), los clasifica en cinco procesos tales como atraccion o provision de recursos
humanos en el cual se investiga el mercado laboral, se recluta a las personas y se selecciona a los
idoneos; el proceso de organizacion que trata la integracion y evaluacion de los trabajadores; la
retencion en el que se analiza temas de remuneracion, motivacion y relaciones sindicales; el
desarrollo del personal en el que se considera la capacitacion como herramienta para mejorar el
desempefio del individuo; y la evaluacion en cual se evalta la productividad. Cabe resaltar que,
segun esta clasificacion, la presente investigacion se orientara en el primer proceso de provision

de recursos humanos o atraccion de talento humano.

Segun Dolan, Valle, Jackson & Schuler (2007), los objetivos de la gestion de talento

humano se clasifican en explicitos fundamentales, implicitos y los de largo plazo. En el grupo de
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los explicitos estan el atraer, retener, motivar y propiciar el desarrollo de los trabajadores
potenciales y los que ya forman parte de la organizacion. Los objetivos implicitos son de
productividad, calidad de vida en el trabajo y cumplimiento de la norma a favor de los
trabajadores. Por ultimo, los objetivos a largo plazo son la competitividad, los resultados de la

organizacion y la adaptabilidad a nuevos cambios en el entorno.

Los objetivos de la gestion de talento deben servir a los objetivos del negocio de la
organizacion. Por lo tanto, se consideran tres objetivos principales: provisionar y retener a las
personas que se enfoquen en lograr los objetivos organizacionales; crear y desarrollar buenas
condiciones para los trabajadores para lograr el objetivo personal de estos; y lograr la eficiencia

y eficacia por medio de la fuerza laboral (Chiavenato, 2011).

Sin embargo, no siempre se cumplen a cabalidad estos objetivos; por tanto, es
indispensable reconocer las dificultades a los que se enfrenta el area de recursos humanos. A pesar
de que se sabe que cada empresa presenta sus propios inconvenientes, Chiavenato (2011),
menciona algunas dificultades basicas tales como que el area trabaja con recursos vivos que son
complejos y variables por su naturaleza humana; los estandares de desempefio y calidad son
complicados y variantes de acuerdo al nivel jerarquico; y que existen riesgos de no controlar

adecuadamente al personal.

En efecto, la gestion de talento humano es parte importante de la organizacion, ya que,
como se menciono, esta responde a los objetivos estratégicos del negocio y los talentos son los
activos intangibles que lograran alcanzar dichos propdsitos. Por esto, para fines de esta
investigacion, se aborda como actua la gestion humana en un sector en especifico, el sector

bancario privado.
3. La gestion del talento humano en el sector bancario privado

En esta seccion, se explica de una manera breve y concisa algunos alcances sobre la
situacion de la gestion del talento humano en el sector bancario privado en el Peru. En ese sentido,
se exponen los retos y problemas a los cuales se estan enfrentando las areas de gestion de talento

humano de las organizaciones del sector bancario privado.

Como ya se ha explicado en la seccion anterior, la gestion del talento humano abarca
diferentes procesos como el reclutamiento, la seleccion del personal, desarrollo de talento,
retencion de talento, evaluacion del desempeiio, entre otros. En efecto, se puede notar que son
variados los componentes que implican la gestion del talento humano y los cuales, en este caso,

estan inmersos en el sector bancario privado en el Peru.
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Uno de los problemas principales con respecto a la gestion de talento humano es que las
empresas no pueden encontrar a las personas idoneas para los puestos de trabajo que requieren.
Esta situacion se puede explicar debido a existe una “brecha de habilidades”. De hecho, la brecha
de habilidades es un término que indica que los trabajadores, tanto actuales como potenciales, no
poseen las competencias que buscan los empleadores (Gontero & Albornoz, 2019). En otras
palabras, la brecha de habilidades significa que lo que requiere una organizacién en cuanto a
habilidades en un empleado no lo puede encontrar necesariamente en el mercado laboral ya que

no existen o son muy pocos los que podrian considerarse aptos para las posiciones a cubrir.

Ademas, es relevante mencionar que hay dos tipos de brecha de habilidades, la interna y
la externa. Por un lado, la brecha de habilidades interna se experimenta cuando los empleados de
una organizacion no cuentan con las competencias necesarias para ocupar los puestos de trabajo

(Alvarado et al., 2019). Por otro lado, la brecha de habilidades externa se percibe cuando una

organizacion no encuentra el talento humano requerido en el mercado laboral (Alvarado et al.,

2019).

La brecha de habilidades externa es un problema real que afecta a la mayoria de sectores
econémicos a nivel de Latinoamérica, incluyendo al sector bancario. Precisamente, en
Latinoamérica cuatro de cada diez empresas tienen dificultades para encontrar empleados con las
habilidades adecuadas (Gontero & Albornoz, 2019). Especificamente, en Pert, el 47% de las
empresas que presentan vacantes tiene inconvenientes para cubrirlas (Alvarado et al., 2019).
Sin embargo, este porcentaje varia dependiendo del sector economico. En el caso del sector
financiero y de seguros, que incluye al sector bancario privado, el porcentaje de empresas que
tiene dificultades para acceder al talento deseado en el mercado laboral es de 41% (Alvarado et

al., 2019).

Del problema relacionado a la brecha de habilidades externa, se comprende que como las
organizaciones tienen dificultades para conseguir el talento deseado, entonces existe una escasez
de talento en el mercado laboral. Por ello, el nivel de competencia entre los bancos para atraer al
mejor talento, en consecuencia, sera mayor. En efecto, se debe recordar que el buen
funcionamiento y éxito de una organizacion depende principalmente de sus trabajadores. El hecho
de que una organizacion disponga de diferentes recursos materiales y/o econdomicos no significa
necesariamente que tendra éxito ya que son las personas (empleados) las que, finalmente,
gestionan esos recursos y dependera de ellas el correcto funcionamiento de una empresa (Garijo
de miguel, 2014). Ademas, es estratégico que las empresas enfoquen sus esfuerzos en atraer,
motivar y retener al mejor talento humano para contribuir con el éxito organizacional (Garijo de

miguel, 2014). Por eso, resulta relevante que las areas de gestion de talento de los bancos se
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focalicen y redirijan sus esfuerzos hacia la mejora de aspectos que les permitan convertirse en la

primera opcion de busqueda de trabajo de las personas competentes para el sector.

Otro reto al que se tienen que enfrentar las areas de gestion de talento humano en el sector
bancario actualmente es la transformacion digital, la cual, como se mencion6 en la primera
seccion de este trabajo de investigacion, esta provocando una serie de cambios en la manera de
trabajar y relacionarse con sus clientes. A causa de los cambios mencionados, se requiere contar
con nuevos perfiles de trabajadores que posean un mayor manejo de herramientas digitales y una
orientacién hacia la innovacion. En ese sentido, con la finalidad de lograr una verdadera
transformacion digital también es necesario un cambio cultural en el talento humano de la
organizacion que implique una mentalidad mas abierta y participativa, especialmente debido a

que en estos tiempos el entorno esta inmerso en cambios continuos (Burchardt & Maisch, 2019).

El otro camino para que los bancos puedan estar en la capacidad de transformarse
digitalmente, ante la situacion de brecha de habilidades interna, es a través de la capacitacion y/o
formacion de sus trabajadores actuales. Este ultimo aspecto se ha vuelto relevante en los ultimos
aflos, aunque aun, a nivel general, en Pert el nivel de inversion de las organizaciones en capacitar
a su personal no llega al 2% del costo laboral total, mientras que a nivel internacional se invierte

entre 4% a 5% del costo mencionado (Camara de Comercio de Lima, 2017).

A partir de lo explicado, en cuestiones relacionadas a como se debe gestionar el talento
con respecto a los cambios generados por la transformacion digital, se comprende que los
procesos de la gestion del talento humano involucrados directamente son la atraccion de talento,
por la necesidad de nuevos perfiles de profesionales, y la capacitacion del personal, debido a la
urgencia de desarrollar nuevas competencias en los trabajadores actuales. No obstante, esta
investigacion solo se enfoca en el proceso de atraccion de talento. Por ello, se analiza una de las
formas mas actuales que desarrollan las empresas del sector bancario privado en el Pert para
atraer el talento, el employer branding. Sin embargo, primero es menester conocer qué significa

exactamente el concepto de atraccion de talento humano y cuales son componentes.
4. Atraccion de talento humano

En esta seccion, se aborda tedricamente el subproceso de atraccion de talento
humano; asi, se mencionan las definiciones de los autores y se elige la que se va a utilizar
en la presente investigacion. Para lograr este fin, se desarrollard la relacién entre el
mercado de trabajo y mercado de recursos humanos. Ademas, se describen las fases que

implica la atraccion de talento tales como reclutamiento y seleccion.
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4.1. Definicion de la atraccién de talento humano

Con respecto a la atraccion de talento humano, primero, se debe examinar la relacion
entre los conceptos clave de mercado de recursos humanos y el mercado de trabajo. Por un lado,
segun Vallejo (2016), el mercado de recursos humanos consta de candidatos reales y potenciales
quienes requieren de una remuneracion a cambio de su trabajo. Por otro lado, el mercado laboral
se compone por las ofertas de trabajo que las empresas brindan a los profesionales; esta se define

por las organizaciones y sus oportunidades (Chiavenato, 2011).

Desde la perspectiva de las organizaciones, esta parte ofertante demandara personal del
mercado de trabajo, pues se busca que estas se satisfagan mutuamente y que las relaciones de
intercambio sean equitativas; sin embargo, existen casos en los que la parte ofertante es mayor a
la demandante o viceversa. Segin Chiavenato (2011), en el primer caso, cuando la oferta supera
a la demanda, se identifica una acentuada disponibilidad de empleo; es decir, hay un exceso en la
cantidad de puestos de trabajo que se brindan. Por otro lado, existe un exceso de demanda; es

decir, los profesionales compiten arduamente por la poca cantidad de ofertas laborales.

Asi, el proceso de atraccion de talento humano enlaza estos dos conceptos, pues, segin
Armstrong y Taylor (2014), este proceso demuestra la capacidad estratégica de una empresa para

seleccionar al candidato idoneo y asegurar su ventaja competitiva respecto a sus rivales.

Asimismo, segiin Chiavenato (2011), la provision de recursos humanos se refiere a los
procesos responsables de ingreso de las personas a la organizacion para el funcionamiento de la
empresa. Esta se compone de dos fases: el reclutamiento y la seleccion del personal, las cuales
comprenden la investigacion de mercado, reclutamiento y seleccion. Estas son las dos fases en

las que la presente investigacion se focalizara.

De este modo, para fines de la investigacion se opta por elegir el concepto de atraccion
de talento humano de Chiavenato, ya que engloba tanto la definiciéon como las fases de la atraccion

de talento que se desea diferenciar y explicar.
4.2. Fases de la atraccién de talento humano

Las fases de la provision de talento humano son el reclutamiento y la seleccion; estas se
diferencian porque cada una presenta sus propias implicancias, empero se enfocan en el mismo
fin, dotar a la organizacion de las personas adecuadas. Para ello, se abordan las definiciones,

objetivos y procesos de cada fase.

4.2.1. Reclutamiento
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Segun Chiavenato (2011), el reclutamiento son las técnicas y procedimientos para atraer
candidatos que posean las caracteristicas para ocupar el puesto de trabajo que la organizacion
necesita. Asimismo, segun Vallejo (2016), el reclutamiento opera como un puente entre el
mercado de trabajo y la organizacion, pues se trata de divulgar en el mercado las oportunidades
los perfiles profesionales que las organizaciones necesitan segun las caracteristicas determinadas

necesarias para cubrir los puestos de trabajo.

El reclutamiento se puede realizar internamente; es decir, buscar candidatos potenciales
dentro de la organizacion y, de manera externa, buscarlos en el mercado de trabajo (Dolan et al.,
2007). Sin embargo, cabe mencionar que esta investigacion se orienta netamente en el
reclutamiento externo. Respecto a esto, se debe identificar el segmento del mercado en que se
encuentran los potenciales candidatos para captarlos empleando las técnicas mas pertinentes de

reclutamiento (Armas et al., 2017).

Del mismo modo, a través del reclutamiento se trata no solo de atraer profesionales hacia
la organizacion, sino de aumentar las probabilidades de que estos permanezcan en la empresa
(Dolan et al., 2007); por esto, el proposito de reclutar personal se basa tanto en obtener el nimero
suficiente de candidatos potencialmente cualificados y elegir a los mejores, sin dejar de lado la

vision futura de que se mantengan luego de ser contratados.

Para ello, se debe hacer hincapi¢ en lograr efectivamente cada proceso que contiene el
reclutamiento; segiin Chiavenato (2011), esta se divide en tres etapas: investigacion interna de la
necesidad y los criterios para el andlisis del puesto a cubrir; investigacion externa del
mercado con el fin de segmentar los potenciales empleados y evaluar formas de atraerlos de
acuerdo a sus necesidades especificas; y la Gltima fase de definicion de las técnicas de
reclutamiento con el fin de comunicar la oferta del puesto de trabajo en medios como bolsa

de trabajo o anuncios en general.

4.2.2. Seleccion

La seleccion de personal es la actividad de escoger y decidir quiénes, de todos los
candidatos reclutados, son los mejores para mantener o aumentar la eficiencia y desempefio de
los puestos disponibles (Chiavenato, 2011). Asimismo, segiin Dolan et al. (2007), el proceso de
seleccion implica la recopilacion de informacion sobre los candidatos a un puesto de trabajo y la

decision de contratacion.

Los objetivos del proceso de seleccion son elegir a las personas con mas probabilidades

de éxito en la organizacion y cuyas capacidades y habilidades concuerden con los requisitos de
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los puestos a cubrir. De esta manera, la seleccion comienza cuando los candidatos solicitan el
empleo que la organizacion ofertd y finaliza con la contratacion; en este sentido, segin Alfaro
(2012), el reto del proceso de seleccion es la adecuacion de los candidatos al puesto y la eficiencia
con la que se desempefiaran en dicho puesto. Para fines del presente trabajo, solo se van a

mencionar las consideraciones que se deben tomar para una correcta seleccion.

De este modo, tal como lo menciona Chiavenato (2011), se tiene por un lado este analisis
y especificaciones de dicho puesto y, por otro lado, a los candidatos reclutados que estan
compitiendo por el mismo puesto. El administrador del proceso de seleccion debe compararlos y
decidir quiénes se alinean a estas dos variables lo mas posible. En este sentido, la seleccioén posee
una serie de etapas que los candidatos potenciales deberan superar para obtener la contratacion
en la empresa. En ese sentido, segiin Wayne (2010), el proceso empieza con una “entrevista
de introduccidén”; posteriormente, las pruebas y entrevistas especializadas segun las
caracteristicas del puesto y, finalmente, el elegido es notificado y empieza el proceso de

induccion.

De esta manera, la atraccion de talento es un proceso que estd compuesto por dos fases:
reclutamiento y seleccion las cuales se enfocan en cumplir el objetivo principal de provisionar el
talento humano que diferencie a la organizacion de sus competidores; por tanto, serd fundamental

atraer a los profesionales apropiados.

Asimismo, es importante recalcar que la organizacion debe contar con una estrategia de
atraccion que asegure la provision de los mejores talentos, ya que, segiin Aguado & Avilés (2012),
lo que realmente diferencia a una empresa de sus competidores es su habilidad para atraer y
retener el talento que requieren mediante una estrategia de atraccidbn que comunique
efectivamente lo que la empresa es y ofrece. Por esto, segin Washington (2017), la empresa
deberia ser capaz de atraer a los talentos a gran velocidad para obtener una ventaja competitiva
sostenida frente a las demas empresas; por tanto, un plan de motivacion del personal clave es
fundamental, el cual debe ofrecer beneficios como capacitaciones para entender el negocio,
medidas de rendimiento individual y la oportunidad de crecimiento profesional. Asimismo, las
formas de atraer y asegurar el mejor talento son diversas, pues dependera de la situacion particular
de cada empresa; sin embargo, se debe tomar en cuenta que, al ofertar los puestos que se necesitan

cubrir, se deben exponer beneficios tentativos que sean valorados por los profesionales objetivo.

Seglin Figueroa (2014), es pertinente establecer escalas salariales que permitan a la
empresa ofrecer compensaciones acordes con las responsabilidades que el profesional

desarrollara en sus labores. Por otro lado, la estrategia de atraccion de talento humano debe
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contener las mejores técnicas para reclutar y seleccionar; por ejemplo, segin Bolet (2016), la
captacion temprana en universidades se considera como una buena forma de atraer talento, ya que
refuerza la imagen de la empresa y contribuye a ganar el acceso adelantado a los mejores talentos

ain por conocer.

De esta manera, se aduce que todas estas consideraciones apuntan a que la empresa debe
ser atractiva para los talentos a los que desea captar, pues, en la actualidad, como ya se menciond,
se debe considerar que los talentos son quienes eligen donde trabajar respecto a sus intereses
profesionales. Por esto, es que surge la necesidad de contar con una estrategia, la cual asegure que
el mensaje que la empresa desea difundir, acerca de los beneficios que brinda al trabajar en ella,
sea la correcta. Debido a ello, el employer branding nace como respuesta a esta necesidad y
asegura que la empresa cuente con un buen posicionamiento y reputacion para que los mejores
talentos busquen trabajar en ella. Por ello, es que esta estrategia es la mas adecuada y completa
para captar el talento, pues seguin ManpowerGroup (2105), en la actualidad, las compatfiias deben
enfocarse en la construccion de su marca e invertir en la difusiéon de la misma. Precisamente, en
el siguiente apartado se define al employer branding y su importancia como estrategia de

atraccion de talento humano para una organizacion.
5. Employer Branding

En esta seccion se explica la definicion del employer branding y sus
caracteristicas. Ademas, se aborda los componentes o dimensiones del mismo. Luego, se
explica la manera en la que una empresa puede desarrollar su employer branding a través
de la elaboracion y comunicacion de una propuesta de valor al empleado. Finalmente, se
expone la importancia estratégica del desarrollo del employer branding y los beneficios
que esta brinda en las organizaciones actualmente ante un panorama complicado debido

a la escasez de talento humano.
5.1. Definicion y caracteristicas del employer branding

Definitivamente, cuando se trata de estudios entre marcas y consumidores es posible que
se encuentre demasiadas investigaciones al respecto; sin embargo, esto no sucede en los estudios
entre la relacion entre los empleados y las marcas de las organizaciones como empleador (Avello,
Blasco, Fernandez-Lores & Gavilan, 2014). Por ello, en este apartado, se explica qué es el
employer branding y cuales son sus caracteristicas. Para ello, es necesario abordar los conceptos

de marca y branding.
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En general, las empresas ofrecen productos y/o servicios a un publico objetivo en
especifico; no obstante, estos se diferencian por algin elemento tangible o intangible, el cual
generalmente es la marca de la empresa. Pero ;qué es una marca?, “una marca es un nombre,
término, sefial, simbolo o disefio, 0 una combinacion de ellos, que identifican al fabricante o

vendedor de un producto o servicio” (Kotler & Armstrong, 2013, p. 203).

A partir de esta definicion, se puede comprender que los productos y/o servicios de las
empresas son identificados por los consumidores a través de las marcas. En ese sentido, la
mentalidad de los clientes tiende a relacionar a las marcas con significados de acuerdo a su
percepcion (Kotler & Armstrong, 2013). Asimismo, segin Sammut-Bonnici (2015), la marca es
la identificacion comercial de una organizacion, basada en elementos tangibles e intangibles, con
el objetivo de crear conciencia e identidad; y esto permite la construccion de la reputacion de un
producto, servicio, lugar u organizacion. Por ello, se entiende que la razén por la cual las
organizaciones se interesan por influenciar en la mente de los consumidores es para que

relacionen su marca con atributos positivos y, de esta manera, incentive su intenciéon de compra.

Precisamente, las marcas son uno de los activos intangibles mas valiosos de las
organizaciones Yy, por ello, la gestion de la marca es usualmente considerada una actividad clave
(Blasco et al., 2014). A esta ultima actividad, también se le conoce como “branding” y se refiere
a la disciplina que se encarga del proceso de construccion, creacion y gestion de las marcas
(Aguilar, Bermeo & Guerrero, 2015). Sin embargo, aunque habitualmente esta actividad esta
dirigida a los productos y marcas corporativas, también puede ser usada en el area de gestion de
talento humano (Backhaus & Tikoo, 2004). Especificamente, el branding podria ser aplicado a

los empleados y esta aplicacion es llamada “employer branding” (Backhaus & Tikoo, 2004).

Segtin Sullivan (como se cité en Blasco et al., 2014)., el employer branding es una
estrategia a largo plazo enfocada al manejo de las percepciones de los trabajadores actuales y
potenciales sobre una organizacion. Ciertamente, el employer branding implica la diferenciacion
de las caracteristicas de un empleador frente a las de sus competidores (Backhaus & Tikoo, 2004).
De hecho, esta tltima afirmacion se refiere a que el employer branding esta orientado a presentar
los beneficios que brinda una organizacion al trabajar en ella, a diferencia de lo que ofrecen sus
competidores. De esta manera, se planea construir una imagen positiva de la organizacion a fin
de que, por un lado, las personas del mercado laboral deseen trabajar en la empresa y, por otro

lado, los trabajadores actuales aspiren a continuar trabajando en la misma.

Otra definicion del employer branding sostiene que es la aplicacion de las técnicas del

marketing al mercado laboral a fin de conseguir que “los clientes objetivo” que, en este caso, son
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los trabajadores que cada empleador necesita, deseen trabajar en una organizacion (Jiménez,
2015). Particularmente, esta definicion encaja de una mejor manera en este trabajo de
investigacion debido a que se enfoca en un employer branding dirigido a la atraccion de
trabajadores potenciales y no a los empleados actuales de una organizacion ya que este aspecto

estaria mas relacionado a la retencion de talento.

Con respecto a la atraccion de talento humano, actualmente, el employer branding se
presenta como una de las pocas soluciones a largo plazo para el problema de la escasez de talento
humano (Blasco et al., 2014). De hecho, cada vez mas organizaciones estan mostrando un mayor
interés por posicionarse como un buen empleador para atraer a los profesionales con el talento
adecuado a fin de que mejoren su situacion con respecto a la competencia (Avello et al., 2014).
Entonces, ahora surge la pregunta de ;Como se puede desarrollar o aplicar el employer branding
de una organizacion de manera adecuada? Precisamente, para poder responder a esta disyuntiva,

primero es necesario explicar cuales son las dimensiones del employer branding.
5.2. Dimensiones del employer branding

Como se ha explicado en la seccion anterior, el employer branding ayuda a las empresas
a posicionarse de una manera atractiva en la mente de los trabajadores actuales y potenciales; sin
embargo, aun es necesario aclarar algunos puntos en relacion a los componentes o atributos del
employer branding, los cuales pueden ser clasificados en diferentes dimensiones. Por ello, en este

apartado se explica dichas dimensiones.

Una organizacion puede ser percibida por el nivel de salarios que paga a sus empleados,
por su buen clima laboral, reconocimiento a los empleados o, también, por las oportunidades de
aprendizaje que ofrece, entre otros. A partir de este ejemplo, se puede notar que la marca
empleadora no solo se limita a variables de indole econdmica, sino que, inclusive, se relaciona a
variables emocionales o psicologicas (Blasco et al., 2014). Precisamente, estos elementos de
diversa indole son los que componen las percepciones sobre la marca empleadora de una

empresa.

En ese sentido, ademas de las definiciones expuestas en el apartado anterior, también, el
employer branding puede ser definido como una composicion de beneficios o atributos
funcionales, economicos y psicoldgicos brindados por un empleador e identificado con la marca
empleadora (Avello et al., 2014). De hecho, asi como la marca de un producto ofrece beneficios
a sus consumidores, la marca empleadora también entrega algunos beneficios a sus “clientes”, los
cuales son los trabajadores potenciales o actuales (Ambler & Barrow como se citdé en Heilmann,

Saarenketo & Liikkanen, 2013).
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Ciertamente, la literatura sobre el employer branding define a los elementos que forman
parte de la marca empleadora como beneficios, componentes, atributos o variables (Kucherov &
Zavyalova, 2012). Para este trabajo de investigacion, se utilizara la denominacion “atributos” para
los elementos que conforman la marca empleadora. Asimismo, cabe resaltar que los atributos son
clasificados de diversas formas; por ello, es menester dilucidar cual sera el modelo tedrico a

seguir.

Segun Kucherov & Zavyalova (2012), el modelo tedrico de atributos que conforman el
employer branding se puede clasificar en cuatro dimensiones: econdémica, psicoldgica, funcional
y organizacional. Con respecto a la dimensién econdmica, se refiere a los atributos relacionados
al nivel de las remuneraciones, sistema de premios y bonificaciones, garantias de empleo estable,
entre otros; en el caso de la dimension psicologica, se relaciona a los atributos que inciden al
sentimiento de pertenencia y reconocimiento dentro de la empresa en la trabaja un empleado
(Kucherov & Zavyalova, 2012). Por ejemplo, algunos atributos psicoldgicos son la presencia de
una cultura corporativa fuerte, las relaciones interpersonales positivas en la empresa, el trabajo en
equipo, la evaluacién del trabajo del empleado, entre otros (Kucherov & Zavyalova, 2012). En
general, los atributos psicologicos se enfocan directamente a elementos que afectan el clima

laboral dentro de una organizacion

Con respecto a la dimension funcional, se trata de atributos relacionados al contenido del
trabajo, oportunidades de crecimiento profesional (linea de carrera), posibilidad de recibir
capacitaciones y formacion profesional, oportunidad para aplicar plenamente los conocimientos
y habilidades del empleado, entre otros (Kucherov & Zavyalova, 2012). Por ultimo, los atributos
de la dimension organizacional se refieren a las percepciones sobre la empresa que tienen los
diferentes stakeholders como su posicion en la industria, su historia, estilo de gestion, reputacion
de sus gerentes, reputacion de sus marcas comerciales, entre otros (Kucherov & Zavyalova,

2012).

Es importante que una empresa conozca con claridad cuédles son los atributos
pertenecientes a las cuatro dimensiones en los que mas destacan debido a que, de este modo, se
podria elaborar una propuesta de valor al empleado atractiva y coherente con la realidad.
Precisamente, este es uno de los pasos necesarios para el desarrollo del employer branding que

se explica en la siguiente seccion.
5.3. Desarrollo del employer branding

Como ya se ha mencionado anteriormente, en este apartado se explica como se puede

desarrollar el employer branding en una organizacion, basicamente, en tres pasos. Segin Aguado
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& Avilés (2012), el modelo para desarrollar el employer branding gira en torno a la revision o
analisis actual de una empresa, la formulacion de una propuesta de valor a los empleados y, por

ultimo, la comunicacion de la propuesta de valor.

Segun Goncer (2014), una estrategia de employer branding esta constituida por acciones
encaminadas a proyectar una imagen atractiva de una empresa para que sea considerada como un
buen centro de trabajo y, ademas, permiten el desarrollo de una reputacion como empleador. Para

poder lograr aplicar esta estrategia es necesario aplicar, a grandes rasgos, tres pasos.

El primer paso para poder aplicar el employer branding implica la revision y el analisis
historico del pasado, presente y futuro de una organizacion (Aguado & Avilés, 2012).
Principalmente, lo que se busca con este primer paso es conocer los elementos atractivos o que
identifican a la empresa. De hecho, este analisis de la organizacion, a partir del autoconocimiento,
permitira corroborar si el tipo de perfil de empleado que esta buscando la empresa esta alineado
a los elementos distintivos de la misma (Aguado & Avilés, 2012). Por ejemplo, Jiménez (2015),
sostiene que una organizacion debe tener claro sus valores, su identidad corporativa y, sobre todo,
su proposito; este ultimo punto, es relevante ya que el propdsito debe ser atractivo para el tipo de
empleado que busca la empresa. Precisamente, este primer paso es estratégico para poder

reconocer y definir con qué tipo de empleados desea contar la empresa.

El segundo paso para poder aplicar el employer branding es la formulacion de una
propuesta de valor al empleado. Segiin Aguado & Avilés (2012), la propuesta de valor al
empleado es el conjunto de atributos o beneficios que los empleados actuales o potenciales
consideran que una empresa les aporta. Otra definicién sostiene que la propuesta de valor al
empleado esta compuesta por lo que la organizacion ofrece a sus empleados actuales y potenciales
(Goncer, 2014). En otras palabras, esta propuesta de valor se puede definir como una promesa del

empleador, con respecto a lo que significa laborar en su organizacion.

Aunque, en cierto sentido, el empleador buscard mostrar los aspectos que desea que las
personas, dentro y fuera de su organizacion, asocien a su marca empleadora (Mandal & Krishnan,
2013). Por ello, Jiménez (2015) sostiene que la propuesta de valor al empleado tiene que estar
compuesta por atributos deseados por el colectivo objetivo, o publico objetivo, pero que
necesariamente deben estar presentes en la realidad de la empresa y deberian marcar una

diferencia en el mercado laboral.

A partir de estas definiciones, se origina la siguiente pregunta: ;como se formula la
propuesta de valor al empleado? Por un lado, la propuesta de valor al empleado debe mostrar una

presentacion de la organizacion que incluya su vision y proposito; indicar como son sus
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empleados clave y cuales son sus prioridades y motivaciones; qué es lo que se le ofrece al
empleado realmente (beneficios); y cudles son los elementos diferenciales de la empresa (Aguado

& Avilés, 2012).

Ademas, esta propuesta debe ser 1o mas coherente posible con lo que sucede en la realidad
ya que el incumplimiento de lo que se promete puede generar un gran impacto negativo (Aguado
& Avilés, 2012). En ese sentido, es necesario mencionar que contar con una propuesta de valor
al empleado correctamente elaborada y con mensaje claro permite cumplir dos objetivos; por un
lado, contribuye a atraer talento y, por otro lado, ayuda a retener y comprometer al personal

indispensable para la organizacion (Jiménez & Avilés, 2013).

Una vez elaborada la propuesta de valor al empleado, es necesario comunicar de manera
que llegue al publico que deseamos a través de los canales adecuados. Esta es la idea principal
que explica el ultimo paso del desarrollo del employer branding. De hecho, segin Aguado y
Avilés (2012), la comunicacion de la propuesta de valor al empleado debe estar dirigida tanto
para trabajadores actuales como para los potenciales, y, ademas, todo lo que se comente en la

propuesta de valor debe tener coherencia con lo que sucede en la realidad de la organizacion.
5.4. Importancia estratégica del employer branding

Luego de haber abordado la definicion de employer branding y la manera para
desarrollarlo dentro de una organizacion, en esta seccion, se explica la importancia estratégica del
employer branding. En efecto, se aborda como el employer branding se ha convertido en una
estrategia necesaria para las organizaciones en la actualidad. Ademas, se mencionan los

beneficios que genera el desarrollo del employer branding.

Generalmente, las organizaciones orientan sus esfuerzos para contar con el mejor talento
humano; es decir, con las personas mas capacitadas e idoneas para los puestos de trabajo que
requieran. Sin embargo, existen algunos problemas que generan que las empresas no consigan
acceder al talento deseado; por ejemplo, uno de ellos, como se menciono6 en secciones anteriores,
es la brecha de habilidades existente entre el mercado laboral y lo que busca la empresa. Este
problema evidencia que existen pocas personas cualificadas disponibles en el mercado laboral;
en otras palabras, el talento es escaso. Por esta razon, para las organizaciones no es suficiente
seguir aplicando solo las formas tradicionales para atraer el talento humano como los anuncios de
sus ofertas de trabajo en paginas webs, bolsas de trabajo de universidades, redes sociales para

buscar empleo, entre otros.

De hecho, ante una gran demanda de talento y poca oferta del mismo, se debe emplear

otras estrategias que generen una ventaja competitiva frente a las otras organizaciones para que
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los potenciales empleados deseen trabajar en la empresa debido a que la consideran mas atractiva.
Precisamente, el employer branding busca diferenciar la marca empleadora de una organizacion
frente a otras, de manera que se pueda obtener una ventaja competitiva en el mercado laboral que

se esta volviendo mas competitivo (Avello et al., 2014).

En ese sentido, se debe recordar que el employer branding es una estrategia que busca
generar que los potenciales empleados perciban a una empresa como un lugar atractivo para
trabajar. Por ello, el employer branding se puede considerar como una estrategia efectiva para la
atraccion del talento humano en la actualidad. Segun Porter (como se cito6 en Contreras, 2013), la
estrategia es la creacion de una posicion unica, la cual implica una serie de actividades diferentes.
Justamente, el employer branding plantea colocar a la empresa en una posicion Unica en la mente
de los potenciales empleados ya que su objetivo es proyectar la imagen de una empresa atractiva
para trabajar y que cuenta con elementos que la diferencian de otros empleadores. Esta imagen

que desea proyectar la empresa esta contenida en la propuesta de valor al empleado.

Aplicar el employer branding dentro de una organizacion proporciona diversos
beneficios; no obstante, para esta investigacion solo se expondran los beneficios relacionados a
la atraccion de talento humano y la reputacion corporativa. Principalmente, son tres los beneficios
que brinda el employer branding. El primer beneficio es que permite disponer de una mejor
imagen de la marca empleadora desde un punto de vista externo (Jiménez, 2015). En ese sentido,
es evidente que una mejor imagen como empresa contribuye a una mejora en la atraccion de
talento humano. Ademas, influye en la reduccion del tiempo para cubrir posiciones determinadas
dentro de la organizacion y ayuda a incrementar el nimero de candidatos cualificados que
postulan a algin puesto de la empresa (Jiménez & Avilés, 2013). A partir de esta ultima
afirmacion, se puede inferir que los empleados potenciales mas cualificados desearan trabajar en

las empresas que ofrezcan una propuesta de valor atractiva y diferente.

El segundo beneficio del employer branding es que al disponer de una mejor imagen de
marca empleadora se atraera talento incurriendo en menos costos (Jiménez, 2015). Es decir,
cuando se cuenta con una marca empleadora atractiva entonces se espera que los potenciales
empleados postulen en mayor proporcion sin que la empresa realice un mayor esfuerzo econémico
para lograrlo. El tercer beneficio del employer branding es que permite obtener reconocimientos
publicos como empresa atractiva para trabajar y, en consecuencia, esto tiene un efecto positivo
en las percepciones de los clientes y en la reputacion general de la empresa (Jiménez & Avilés,

2013).

De este modo, el employer branding se convierte en una estrategia de atraccion valida

para varios sectores; sin embargo, para fines del presente trabajo, se eligio el sector bancario. Tal
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como se ha detallado en secciones anteriores, el sector bancario privado atraviesa un proceso
tecnologico, el cual se relaciona con el employer branding, pues las empresas deberan encontrar
la mejor forma de atraer los nuevos perfiles de profesionales acorde con las nuevas tendencias y
formas de trabajar. Asi, los bancos deberan focalizar sus esfuerzos en atraer de manera rapida,
eficiente y eficaz a los talentos idoneos; por tanto, desarrollar la estrategia de atraccion de talento
denominada employer branding sera clave para que una empresa se diferencie frente a sus
competidores. La situacion actual del sector y como se relaciona esto con la atraccion de talento
humano, el cual desarrolla la estrategia de employer branding para provisionar del mejor talento

humano es lo que se presenta en el siguiente apartado como marco contextual.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

El presente capitulo estd compuesto de tres secciones. En la primera seccion, se realiza
una descripcion del sector en el que se enfoca esta investigacion, el sector bancario privado
peruano. Principalmente, se explica cudles son los servicios y/o productos que brindan las
empresas del sector y quiénes son los actores principales que forman parte del sector bancario
privado peruano. Ademads, se aborda brevemente la transformacion digital por la cual estd pasando
el sector bancario privado en el Pert. En la segunda seccion, se explica cuales son algunas de las
tendencias que estan transformando el sector bancario. Ademas, a partir del abordaje de las
tendencias, se explican cuales son las competencias profesionales que necesitan las
organizaciones del sector bancario. Finalmente, se expone cuales son las formas para atraer
talento en el sector bancario privado actualmente y, también, se muestra un ejemplo de la

aplicacion del employer branding en un banco reconocido del Pera.
1- Descripcion del sector bancario privado en el Peru

En esta seccion se abordara la descripcion general del sector bancario privado en el Peru.
En primer lugar, se explicaran cudles son algunas de las caracteristicas del sector mencionado,
quiénes forman parte del mismo y cudl es su importancia para el pais. En segundo lugar, se
abordara brevemente la transformacion digital que esté atravesando el sector bancario privado en

el Pert.

1.1. Descripcion, importancia y principales actores del sector bancario

privado en el Peru

Este trabajo de investigacion se enfoca en el sector bancario privado en el Perti. En ese
sentido, cabe resaltar que el sector bancario privado es parte del sistema financiero peruano.
Ademas, este sector es uno de los mas relevantes del sistema financiero en vista de que es donde

se retine la mayor parte de los depositos y colocaciones (Avila et al., 2012)

Como ya se ha definido en el capitulo anterior, el sector bancario privado, se refiere al
conjunto de bancos de capitales privados que operan en el Perti y que, basicamente, su actividad
principal es la intermediacion financiera. En efecto, segin Figueroa et al. (2018), el ingreso
principal de las entidades bancarias se origina por la intermediacion financiera; lo cual implica

captar recursos de los clientes y colocar su dinero en préstamos o inversiones.

El sector bancario privado es un sector estratégico para el crecimiento econémico de un
pais. De hecho, existe una relacion directamente proporcional entre el crecimiento econdémico de

un pais y el desarrollo de su sistema financiero (Tello-Gamarra, Hernani-Moreno & Limaco-
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Mamani, 2017). Segin Levine (como se cit6 en Tello-Gamarra et al., 2017), el desarrollo del
sistema financiero permite; por ejemplo, asignar recursos, movilizar ahorros y facilitar el
intercambio de bienes y servicios. Precisamente, gracias a este sistema muchas personas naturales
y/o juridicas obtienen los recursos econdomicos necesarios, a través del acceso a créditos, para
impulsar sus negocios; lo cual, en consecuencia, genera un mayor crecimiento empresarial. Por

ello, es necesario que el sector bancario, el cual es parte del sistema financiero, funcione

correctamente.

En el caso peruano, actualmente, existen quince bancos funcionando en el pais; sin
embargo, solo pocos bancos son los que lideran este sector. De hecho, segtin la Superintendencia
de Banca, Seguros y AFP (2020), hay cuatro bancos que cuentan con mas del 80% de
participacion de mercado con respecto a los créditos directos, depositos totales y patrimonio.
Justamente, en orden de mayor a menor participacion, estos bancos son el Banco de Crédito del
Pert, el Banco BBVA Continental, Scotiabank Perti e Interbank (Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP, 2020). Ciertamente, en los ultimos afios, la tendencia en los reportes sobre
participacion de mercado suele mostrar a los bancos antes mencionados en las primeras

posiciones.

Tabla 1: Participacion de mercado de las entidades bancarias dentro del sector bancario
peruano

Créditos Directos
Empresas (%) Depositos totales (%) Patrimonio (%)

1 B. de Crédito del Pert 32,95 33,69 35,98
2 B. BBVA Pert 20,51 20,86 17,44
3 Scotiabank Peru 17,31 15,54 18,64
4 Interbank 12,72 12,87 11,48

B. Intergmerlcano de 3.77 3.83 2.29
5 Finanzas
6 Mibanco 3,74 3,17 3,74
7 B. Pichincha 2,64 2,41 1,68
8 B. Santander Pert 1,52 1,59 1,53
9 B. GNB 1,32 1,56 1,46
(1) B. Falabella Pert 1,14 1,09 1,50
| Citibank 0,74 1,70 1,87
! B. Ripley 0,66 0,50 0,89
; B. de Comercio 0,60 0,51 0,63
i B.ICBC 0,22 0,49 0,65
; B. Azteca Pert 0,16 0,17 0,23

Adaptado de: Boletin estadistico de Alcance y Participacion de Mercado del mes de febrero de la

Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (2020)
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En general, es importante mencionar que los bancos que aparecen en la Tabla 1 se
encuentran regulados por la Superintendencia de Banca y Seguros y AFP (SBS); el cual
es un organismo autébnomo que supervisa a todas las empresas que realizan
intermediacion financiera (Figueroa et al., 2018). Principalmente, segin Avila et al.
(2012), 1a SBS se basa en cuatro principios para regular el sistema financiero peruano; el
primero es la calidad de los participantes dentro del sector (principio de requisitos de
entrada al mercado); el segundo es la calidad de la informacion que utilizan las entidades
del sector para tomar decisiones (principio de prospeccion); el tercero es la informacion
que se revela a otros agentes economicos para que estos tomen decisiones (principio de
transparencia) y la cuarta es la claridad de las reglas de juego dentro del sector (principio
de ejecutabilidad). En otras palabras, al ser un sector estratégico y que la posible quiebra
de algin banco puede afectar en gran manera a los clientes y al sistema financiero, se
puede entender que el sector bancario privado del Perti es muy regulado y que existen

barreras de entrada altas.

Ademas, existe otra entidad que ayuda a promover el desarrollo del sistema financiero
privado del Perti, la Asociacion de Bancos del Perd (ASBANC). De hecho, segin Cebreros,
Domenack & Vivanco (2014), ASBANC fue creada con el objetivo de representar a los bancos
afiliados del sector privado, ejercer su presencia en las decisiones que afecten al sector y colaborar
con las autoridades del pais para resolver problemas relacionados al sector financiero. De hecho,
las entidades mencionadas han ayudado a que los bancos puedan superar las crisis economicas

que vivio6 el pais en las ultimas décadas.

Los servicios financieros que brindan los bancos estan dirigidos a diferentes tipos de
clientes como personas naturales con o sin negocio y a empresas de diferentes tamafios, desde las
mas pequefias hasta las grandes corporaciones. Generalmente, estos servicios se han realizado de
manera presencial. Sin embargo, como se mencioné en el capitulo anterior, los habitos de los
clientes han cambiado y ahora tienen mas contacto con la tecnologia; por ello, ahora exigen no
solo servicios presenciales sino también a través de canales digitales. Precisamente, en los Gltimos
afos las organizaciones de diferentes sectores y, especificamente, del sector bancario privado en
el Pert han ido incluyendo algunos cambios en su manera de trabajar y relacionarse con sus
clientes con la finalidad de transformarse digitalmente y asi puedan atender a las nuevas

necesidades de sus sectores.
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1.2. Transformacion digital en el sector bancario privado del Peru

A proposito del inicio de la digitalizacion de los negocios en los diferentes sectores, en
este apartado se explica la transformacion digital por la que esta atravesando el sector bancario

privado en el Pert.

Actualmente, la disrupcion tecnologica, el aumento de la competencia entre las empresas
y la evolucion de los habitos y las preferencias de los clientes ha provocado que los bancos
tradicionales se preocupen por adaptarse y convertirse en organizaciones que utilicen en mayor
medida la tecnologia en su modelo de negocio (Fernandez, Fernandini, Puig & Méndez, 2020).
Esto se ha convertido en una necesidad debido a que la expansion del internet y la adopcion
generalizada de dispositivos inteligentes (celulares) han aparecido nuevos medios para poder
ofrecer servicios; por ejemplo, ahora existe la banca electronica y los servicios bancarios a través
de aplicaciones (Fernandez & Urbiola, 2018). De hecho, los servicios financieros que se ofrecen
a través de canales digitales estan produciendo una revolucion disruptiva (Clavijo, Vera, Beltran,

Londofio & Vera, 2018).

En ese sentido, estan apareciendo nuevos modelos de negocio, adaptados a un mundo mas
tecnologico, que buscan satisfacer las necesidades de las personas a través de medios digitales
(Fernandez & Urbiola, 2018). Un ejemplo de modelo de negocio que puede encajar con la
afirmacién anterior es una fintech que, como se explico en el capitulo anterior, son
emprendimientos que brindan soluciones financieras digitales de una manera mas personalizada.
En ese sentido, las fintech estan causando una revolucion disruptiva en el negocio bancario a nivel
mundial, pero a diferentes velocidades (Clavijo et al., 2018). Por ello, claramente, las fintech
podrian considerarse como una amenaza para los bancos tradicionales puesto que pueden ofrecer

servicios similares, pero aplicando la tecnologia.

En consecuencia, la situacion explicada ha obligado a las organizaciones del sector
bancario privado peruano a redefinir su modelo de negocio. Segun Torres (2020), anteriormente,
los bancos competian por poseer la mas grande red de agencias fisicas; actualmente, sigue siendo
importante, pero no es suficiente, debido a que el nuevo entorno exige una estrategia dirigida a
potencializar sus canales virtuales creando ventajas competitivas para agilizar la atencion al
cliente. Ciertamente, el sector bancario esta atravesando un proceso de transformacion digital ya
que de este modo podra atender mejor a las nuevas necesidades de sus clientes. Ademas, “la
transformacion digital tiene el potencial de beneficiar al conjunto de sectores productivos y
sociales de un pais” (Fernandez et al., 2020, p.13). Esto se puede comprender debido a que la

transformacion digital puede agilizar los procesos de las organizaciones y puede mejorar la
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atencion a los clientes. Particularmente, este tltimo punto es relevante ya que los consumidores
estan acostumbrados a la inmediatez, simplicidad y ubicuidad en los servicios digitales como
sucede en las redes sociales y el comercio electronico, y esto ha causado que facilmente las
personas recurran a acceder a servicios financieros por los nuevos canales (banca por internet o

aplicaciones) sobre todo las generaciones mas jovenes (Fernandez & Urbiola, 2018).

(Qué implica la transformacion digital en el sector bancario privado en el Peru? Existen
nuevas tendencias que los bancos estan aplicando, como parte de su transformacion digital, para
poder mejorar sus métodos de trabajo, la manera en la que toman decisiones y la atencion al
cliente. Precisamente, en la siguiente seccion se explican algunas de estas tendencias como las

metodologias agiles, el big data science, y 1a omnicanalidad.

2. Tendencias del sector bancario privado en el Peru desde la perspectiva de

atraccion de talento humano

En este apartado, se exponen las tendencias del sector bancario desde una perspectiva de
atraccion de talento. Para fines del presente trabajo, se presentan tres tendencias especificas tales
como metodologias agiles, omnicanalidad bancaria y data science. Asi, se podra describir las

competencias profesionales requeridas en el sector bancario.

Segun World Economic Forum, (como se cit6 en Blazquez, Masclans & Canals, 2019),
los avances tecnologicos mas importantes son acerca de blockchain, robotica, inteligencia
artificial, cloud computing, data analytics, realidad aumentada virtual, entre otras. Sin embargo,
segun Torres (2020), se afirma que la verdadera transformacion digital es a nivel organizacional
y cultural; por tanto, se requieren nuevas formas de colaboracion, planificacion y, ademas,
cuestionar al modelo de negocio de cada empresa. Este impacto hace necesario que se demanden
profesionales con conocimientos digitales especificos al momento de reclutar personal vy,
asimismo, que esa nueva cultura agil y digital sea incorporada en las actividades diarias de las

empresas.

Las tendencias del sector bancario se presentan en torno a la influencia de la tecnologia
en el modo en que las empresas se relacionan con sus stakeholders. Asi, segiin Torres (2020), es
importante que el banco comunique a todos los stakeholders acerca de su compromiso legitimo
de transformacion digital y se deben realizar acciones que se asocien a esa idea desde el modo de
trabajo dentro de la empresa; de este modo, los actuales y potenciales trabajadores reconoceran a
la empresa como innovadora y con una vision clara del futuro; es decir, atractiva. Ademas, en el
reporte del Digital Vortex, se evidencia que el sector financiero es una de las industrias mas

vulnerables a la disrupcion digital desde hace cinco afios atras (Yokoi, Shan, Wade & Macaulay,
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2019). Por lo tanto, los bancos deben concentrarse en brindar mas y mejores servicios financieros
digitales para satisfacer a sus clientes. De esta manera, la importancia de comunicar esta imagen
de preocupacion por la transformacion digital y de aplicar las nuevas tendencias yace en que los
bancos poseen alto grado de sensibilidad en esta era de disrupcion digital para sobrevivir en el

mercado.

Principalmente, este sector esta enfocado en responder a un publico objetivo actualizado,
quienes demandan servicios y nuevos accesos al banco que resulten mas faciles de utilizar; es
decir, solicitan una bancarizacion digital que satisfaga sus nuevas necesidades (Ismodes, Maravi
& Chong, 2018). En el caso del Pert, el 42% de la poblacion es internauta y el 100% de los
bancarizados cuenta con un celular (Ipsos Peru, 2017). Por esto, segin Junquera (2016), para que
los bancos puedan conservar un papel relevante en la industria financiera, deben mejorar la oferta,
en especifico, la experiencia digital para los clientes; por tanto, esto indica que los usuarios de la
banca movil significardn una gran parte de la cartera de clientes; de este modo, atender estos
cambios tecnoldgicos refieren una gran rentabilidad para el sector. Asimismo, segin Torres
(2020), el sector financiero es uno de los mas afectados por la disrupcion digital en el Pert, ya
que esta enmarcado en las nuevas necesidades de los consumidores financieros del pais, quienes
valoran este atributo digital como parte de lo que estos evalian al momento de afiliarse a un

banco.

De este modo, son muchos los retos que las entidades financieras deben afrontar para
convertirse en un verdadero banco digital, pues estas se encuentran en una etapa marcada por la
disrupcion de la tecnologia y el cambio del comportamiento del consumidor, lo cual, segin
Marino (2017), requiere que los bancos tradicionales se transformen, primero, internamente para
adaptarse al nuevo entorno competitivo que estd en constante redefinicion. Asimismo, segun
Bindra, (como se cit6 en Torres, 2020), la transformacion digital requiere una vision integral entre
el modelo de negocio, la experiencia del cliente y el desarrollo de capacidades de los trabajadores
de la empresa. En este contexto, la cultura digital interna es uno de los retos mas complejos para
un sector tan tradicional como el bancario; por tanto, es indispensable que se utilicen herramientas
tecnologicas, nuevas formas de trabajo y metodologias innovadoras que sean el motor de la

organizacion.

Asi, la atraccion de talento humano es una pieza fundamental para, precisamente,
encontrar ese talento idoneo. Del mismo modo, segiin Manpowergroup (2019), los trabajadores
necesitaran la agilidad y el talento para ser exitosos en este nuevo entorno laboral. Por lo tanto,
se requieren nuevos esquemas de trabajo para lograr los resultados que se buscan, debido a que,

como ya se menciond, el capital de talento humano es considerado como diferenciador clave para
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las empresas. Asi, una organizacion del sector que se amolde a esta nueva era digital trabajara

con personas innovadoras y su forma de trabajo también estara acorde con ello.

2.1. Nuevas competencias profesionales requeridas en relacion con las

nuevas tendencias del sector bancario

En esta seccion, se explica como el big data, las metodologias agiles y la omnicanalidad
se relaciona con la atraccion de talento en el sector, teniendo como premisa que el sector bancario
privado se encuentra en una transformacion digital. Asimismo, se exponen las competencias mas
demandadas del sector bancario, las cuales estan relacionadas con las tendencias expuestas en la

seccion anterior.

Los avances tecnoldgicos generan cambios en el tipo de aptitudes y conocimientos
requeridos en el desempefio laboral y, por esto, la atraccion de estas personas también ha
evolucionado. Las tendencias nos indican qué perfiles se van a requerir en las empresas. Segliin
Torres (2020), en los proximos afios se incrementara la demanda por analistas y especialistas en
gestion de data, desarrolladores de aplicaciones, profesional capacitado en e-commerce y la
gestion de redes sociales; para ello, las empresas necesitaran especialistas en entrenamiento,
desarrollo y cambio cultural, pues la necesidad de innovar dentro de la organizacion sera crucial
para el avance de la misma. De este modo, se observa que el perfil del empleado, demandado para
el sector bancario, seria un individuo que esté a la vanguardia de la tecnologia, pues, como se
menciono, el sector atraviesa por una transformacion digital y necesita personas que realicen ese
trabajo. Asimismo, de manera general, el Mckinsey Institute (como se cit6 en Blazquez et al.,
2019), en el futuro, se espera un ascenso de demanda de capacidades cognitivas avanzadas,
socioemocionales y tecnologicas; tales como la programacion, pensamiento analitico ¢ innovador,

creatividad, originalidad, liderazgo, analisis y resolucion de problemas, e inteligencia emocional.

Las metodologias agiles se ajustan a los resultados obtenidos al realizar el proyecto, son
adaptativos y estan dirigidos a las personas (Navarro et al., 2013). Por tanto, es indispensable
que los encargados de dichos proyectos tales como el scrum master, product owner y los demas
roles que cada metodologia agil estén al tanto de como se realiza el proceso y posean
caracteristicas que se adectien a los principios de las metodologias agiles. Asimismo, como se
menciond la empresa que posea una cultura “agile” trabajara de forma mas eficaz y eficiente, ya

que se aceleraran procesos que antes podian ser tediosos y burocraticos (Torres, 2020).

En el caso del analisis del big data, se estima que es una de las tecnologias que se
considerara mas en las empresas; por esto, segun Schwap (2018), la capacidad de conocer el

manejo del big data se considerara como el mas atractivo y sera indispensable atraer y retener al
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mejor talento especialista en ello. Ademas, segun Atanas (2019), actualmente, los bancos
requieren cada vez mayor flujo de datos; por tanto, es necesario que se aplique el analisis de big
data y, justamente, es el perfil que menos se encuentra en el mercado. Ademas, L.a omnicanalidad
bancaria es un concepto de como el banco satisface de manera mas directa con el cliente; por
tanto, las personas que trabajan en las empresas financieras deberan estar centradas en el cliente
y conocer de este cambio que significa no solo un cambio en como se ofrecen los servicios

financieros, sino también en como el personal atiende a los clientes por medio de la banca online.

En ese sentido, segin Soto (2018), en la actualidad, el banco que entiende la importancia
de esta tendencia digital necesita empleados con competencias basadas en la orientacion al cliente
y que posean amplio conocimiento de técnicas digitales. Asimismo, segun Carbo (como se citd
en Soto, 2018), en la Tabla 2, se exponen los resultados de una investigacion del sector bancario
de Espafia acerca de las competencias que los empleadores demandan; asi, en su totalidad, los
empleadores coinciden que la orientacion al cliente es el principal requisito que se considera y
que el conocimiento digital es el segundo mas importante; luego, el conocimiento del negocio y
el aprendizaje continuo también forman parte de lo que se necesita para trabajar en el sector
bancario. Por tanto, como se observa, el conocimiento digital predomina como parte de las

capacidades atractivas al requerir un perfil profesional.

Tabla 2: Competencias demandadas en la banca digital

Conocimiento Gestion de la | Comunicacion | Aprendizaje | Orientacion | Conocimiento
Digital Informaciéon | Digital Continuo al cliente de Negocio
56% 31% 19% 44% 100% 56%

Adaptado de: Soto (2018)

Cabe mencionar que los perfiles netamente tecnologicos o puramente no tecnoldgicos no
serian adecuados, pues, segin Soto (2018), un perfil mixto es lo ideal, pues los talentos deben ser
capaces de aportar conocimientos técnicos, pero también saber del funcionamiento del negocio.
Como se indico anteriormente, las habilidades blandas tales como aprendizaje continuo,
adaptacion al cambio, liderazgo, entre otras deben estar acompafiadas de competencias técnicas

digitales.

Del mismo modo, segiin Garcia & Minaya (2016), en el estudio realizado acerca de la
valoracion de las competencias demandas en el sector bancario peruano en la ciudad de Chiclayo,
se requiere personal con la capacidad de utilizar herramientas informaticas; laborar
armoniosamente con otros, realizar un intercambio de informacién fluida; aceptar las ideas de
todos; poseer conocimientos técnicos; proponer metas comunes; ser persuasivos; y tener empatia.

En el caso especifico de la capacidad de utilizar herramientas informaticas, los resultados indican
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que los bancos como el BBVA, GNB, Interbank y el BCP consideran muy importante, siendo este

la mayor valoracion segun el rango, que los perfiles de los trabajadores posean dicha capacidad.

Asi, se puede observar que se demanda que el postulante sepa manejar herramientas
tecnologicas y posea habilidades blandas que impulsen su desempefio e inteligencia emocional
en el trabajo. Asi, la atraccion de talento humano encuentra su punto de referencia para realizar
sus labores, pues el departamento de atraccion de recursos humanos de los bancos, deberan dirigir
sus esfuerzos en conseguir dicho personal; en este sentido, el profesional encargado de este

departamento deberd investigar qué los atraen y como son sus perfiles.

Por esto, la gestion de atraccion humana que el banco determine sera crucial para proveer
de los mejores talentos tecnoldgicos en las empresas del sector bancario privado. El proceso
explicado en el presente trabajo acerca de como se provisiona talento, demuestra que existen
diversas fuentes y que se realiza un analisis de puesto, los cuales deberan tener en cuenta estas
nuevas competencias. De este modo, la atraccion de talento humano debera tener una vision

tecnologica a la hora de buscar el profesional idoneo.

3. Las estrategias de atraccidn de talento humano en el sector bancario privado

del Peru

En este apartado se exponen las estrategias acerca de atraccion de talento humano en el
sector bancario privado y, también, se explica como se realiza el employer branding en el sector
y qué acciones se buscan propiciar para que las empresas sean consideradas como un lugar

atractivo para trabajar.

3.1. Descripcidn de las estrategias de atraccion de talento humano en el

sector bancario

En esta seccion se presentan las estrategias de atraccion de talento humano en el sector
bancario privado, de manera que, a fines del presente trabajo, se resalte la aplicacion del employer

branding en las empresas financieras.

La creciente digitalizacion del sector, la caida de los tipos de interés, el cambio
en el tipo del negocio y la aparicion de nuevos competidores estrechan los beneficios que
perciben los bancos; por tanto, estos estan interesados en generar estrategias de atraccion

eficaces y que aseguren la provision de los mejores talentos (Muiiinos, 2016).

Ademas, el nuevo paradigma de los bancos es centrarse en lo que el cliente prefiere y
estar en constante contacto con €l para brindar la mejor experiencia y, por ende, ser elegido como

el mejor banco por sus clientes; de este modo, segin Torres (2020), al estar centrada en la

33



propuesta de valor para el cliente, las consecuencias positivas se reflejaran en el crecimiento de
los ingresos, margenes de vinculacion y retencion con el cliente, y, sobre todo, en la habilidad
para atraer talento. Asi, segin Atanas (2019), el sector financiero esta en busca de una cultura
organizacional que fomente la innovacion y el talento, pues se necesita adaptarse de manera rapida
al entorno cambiante; por esto, los bancos enfocan sus estrategias a atraer el talento mediante el
fomento de la innovacion de manera interna. Esto para que tanto los empleados existentes como

los futuros, puedan percibir a la empresa como atractiva.

Asimismo, segin Moscoso y Montafio (2012), el talento humano puede ser atraido a base
de la remuneracion, posibilidades de desarrollo y beneficios especiales; sin embargo, para que la
organizacion cuente con estos talentos a largo plazo, los empleados deben asegurarse que esto
ocurra realmente. Por ello, la atraccion de talento humano debe enfocarse no s6lo en esperar la
postulacion de sus potenciales trabajadores, sino en atraerlos. En esta misma linea, como ya se
menciono, el departamento de atraccion de talento humano debe asegurar que en la empresa exista
realmente una cultura de innovacion y que, lo ofrecido, sea real; por tanto, en el caso del sector
financiero, sera importante que los bancos demuestren que su promesa de valor del empleado se

cumple.

Un factor importante para determinar las estrategias de atraccion de talento para el sector
es la digitalizacion creciente, pues segin Muiinos (2016), esto ha transformado radicalmente las
acciones del employer branding, pues los medios y fuentes en donde se busca al talento
especializado seran mas cercanos; esto debido a que se puede llegar a distintos publico objetivo
de manera rapida y dindmica comunicando la propuesta de valor al empleado de forma
bidireccional; asi, este intercambio de informacién permitird una mayor planificacion de las
fuentes de contacto y que la oferta llegue de forma directa a las personas que poseen el perfil
especifico que se requiere. Justamente, la descripcion de esta estrategia de atraccion de talento

humano denominada employer branding en el sector bancario se define en el siguiente apartado.
3.2. El employer branding en el sector bancario privado del Peru

En este apartado se explica brevemente la situacion del employer branding en el
sector bancario privado del Pert y se muestra un caso como ejemplo en particular sobre

este tema que ha sido desarrollado en el Banco de Crédito del Pert.

3.2.1. Descripcion del employer branding en el sector bancario privado

del Peru

Actualmente, los bancos estdn recurriendo a nuevas formas para atraer el talento humano
dentro de su sector. Precisamente, una de estas nuevas formas de atraccion de talento es el
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employer branding que, como se explico en el capitulo anterior, busca gestionar la marca
empleadora de una organizacion de manera que los trabajadores potenciales la perciban como un

lugar atractivo para trabajar.

El employer branding se ha convertido en una herramienta muy poderosa para la creacion
de ventajas competitivas en el mercado laboral (ManpowerGroup, 2015). Este punto es muy
importante ya que el talento, en general, es escaso. Ademas, el sector bancario requiere de nuevos
perfiles de profesionales, los cuales deben estar adaptados al nuevo panorama digital (Mufiinos,
2016). Este nuevo panorama digital se refiere a la transformacion digital por la que estd

atravesando el sector bancario

Asimismo, es menester mencionar que, para los candidatos, los tres aspectos clave para
la eleccion de un puesto de trabajo en una organizacion es el salario, el tipo de trabajo y la marca
o reputacion de la empresa (ManpowerGroup, 2015). Por ello, si un banco se enfoca en gestionar

su marca empleadora tendra mayores probabilidades de tener el talento deseado.

En el Peru existen quince bancos que pueden ser escogidos como centros de trabajo por
los potenciales trabajadores. Por eso, lo que se busca de antemano es que los candidatos escojan
a la empresa; es decir, los candidatos deben tener en su mente el deseo de trabajar en la
organizacion que ha realizado una serie de acciones para volver atractiva su marca empleadora.
De hecho, al construir una marca empleadora fuerte, son los potenciales empleados (candidatos)
los que van a buscar a la empresa (ManpowerGroup, 2015). Ademas, segin Torres (2020),
actualmente, los bancos necesitan reforzar su atraccion como marca empleadora; por ello, utilizan
de manera intensiva los foros de las redes sociales, foros de discusion y difunden los proyectos
de transformacion que el banco desarrolla para responder a este nuevo entorno agil y digital. Estos
esfuerzos crearan interés en los potenciales trabajadores para que deseen pertenecer a la empresa

y, de este modo, el banco seria denominado como el mejor lugar para trabajar.

De este modo, se observa que el employer branding implica varios tipos de iniciativas
para gestionar la marca empleadora. Por ejemplo, una de ellas es convertir a los empleados en
embajadores de la marca empleadora para que hablen de la empresa a otras personas
(ManpowerGroup, 2015). Precisamente, el caso que se explicard, a continuacion, hace referencia

a este tipo de iniciativa.

3.2.2. Ejemplo de la aplicacion del Employer branding en el Banco de
Crédito del Perta (BCP)

En el Perq, el banco mas grande y con mayor participacion de mercado es el Banco de

Crédito del Pert (ver Tabla 1) o, también, conocido por sus siglas BCP. Para que este banco
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permanezca liderando el sector bancario privado necesita tener el mejor talento humano. Por ello
se preocupa mucho desarrollar las habilidades de sus empleados. De hecho, en el afio 2019, el
BCP realizoé 550 iniciativas de capacitacion que beneficié a mas de diez mil trabajadores vy,
ademas, financi6 programas de especializacion para un promedio de 400 empleados de todas sus
unidades (Banco de Crédito del Pera, 2019). Sin embargo, también se enfoca bastante en estar en

la busqueda del mejor talento para su organizacion con la finalidad de seguir liderando el sector.

Precisamente, por esta razon es que se preocupa por la gestion de su marca empleadora o
employer branding; es decir, el BCP implementa acciones dirigidas a potenciales trabajadores
para posicionar a su empresa como un lugar atractivo para trabajar. Una accion relacionada al
employer branding del BCP, que se encuentra realizando durante los ultimos afios como parte de
una estrategia de atraccion de talento, es el proyecto “Embajadores BCP” que busca difundir la
propuesta de valor al empleado de la empresa en universidades, institutos y canales digitales a

través de colaboradores del banco (Banco de Crédito del Pera, 2016).

Este es un ejemplo de la comunicacion de los beneficios que tiene trabajar en el banco
para que sea percibido como un lugar atractivo para trabajar. Como resultado de esta iniciativa ha
conseguido consolidar su marca empleadora e, inclusive, el BCP ha obtenido premios que lo
posicionan como la mejor marca empleadora y la primera opcion para trabajar (Banco de Crédito

del Peru, 2017).

Como ya se ha mencionado, el sector bancario privado en el Pert estd inmerso en un
proceso de transformacion digital que implican la inclusion de diversas tendencias como la
omnicanalidad, big data science y metodologias agiles. Precisamente, a partir de ello, han surgido
nuevas necesidades de talento dentro del sector. Es decir, actualmente, los bancos requieren de
perfiles de profesionales diferentes en concordancia a las nuevas tendencias del sector bancario

privado.

Sin embargo, en un mercado laboral en el cual el talento deseado es escaso y existe
bastante competencia para adquirirlo, las estrategias tradicionales de los bancos para la atraccion
del talento no son necesariamente suficientes para poder encontrar a los trabajadores ideales para
una organizacion. Por ello, el employer branding es una estrategia ideal para que los bancos sean
considerados, en la mente de los empleados potenciales que se encuentran en el mercado laboral,
como la mejor opcidn para trabajar, pues se enfoca en gestionar la marca empleadora con la

finalidad de posicionar a una organizacién como un lugar atractivo para trabajar.
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CONCLUSIONES

El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo principal analizar los enfoques
teoricos relevantes acerca del employer branding como estrategia para la atraccion del talento
humano en el sector bancario del Pert. Asi, el objetivo se cumplio, pues esta investigacion explica
los conceptos base en el marco teoérico y, luego, estos se contextualizan en el sector bancario
privado del Perti; consiguiendo asi, la relevancia de aplicar el employer branding en dicho
sector. De este modo, mediante la revision bibliografica, se obtuvo una serie de conclusiones las
cuales giran en torno a cinco ejes tales como la necesidad de nuevas estrategias de atraccion de
talento debido a la brecha de habilidades externa; la importancia de atraer nuevos perfiles por la
transformacion digital del sector bancario; la relacion entre las competencias profesionales que
se requieren en la actualidad y las tendencias del sector; la importancia de la propuesta de valor
al empleado; y la importancia estratégica del employer branding para los bancos privados del

4

Pert.

En primer lugar, la brecha de habilidades externa se define como la inconsistencia que
existe entre el mercado laboral y las empresas, pues los empleadores no encuentran los talentos
que buscan debido a que los profesionales no cuentan con las competencias requeridas. Este
problema afecta al sector financiero, pues se ha evidenciado que el 41% de organizaciones tiene
dificultad para encontrar el talento deseado. Debido a esto, se concluye que la brecha de
habilidades basado en la escasez de talento adecuado para el sector acrecienta el nivel de
competencia entre las empresas por conseguir el mejor talento. Por consiguiente, este problema
genera la necesidad de encontrar nuevas estrategias de atraccion de talento humano que aseguren
que las organizaciones sean consideradas como la primera opcion de busqueda de trabajo para el

profesional con las habilidades y capacidades que necesita el sector.

En ese sentido, se concluye ademas que, el sector bancario, considerado como uno de los
sectores mas importantes para el pais, tendrd que buscar talento acorde con su situacion actual; es
decir, por el contexto del proceso de transformacion digital y por las tendencias que posee. La
disrupcion tecnoldgica, el aumento de la competitividad en el sector y las nuevas preferencias de
los clientes ha provocado que los bancos tradicionales adapten su modelo de negocio a uno mas
digital y agil. Asi, los clientes actuales demandan servicios bancarios que les permita realizar sus
actividades financieras de manera rapida, confiable, simple y con un servicio que no pierda la
calidad de atencion. Debido a ello, las entidades bancarias ahora ofrecen sus servicios mediante
el uso del internet en aplicativos que funcionan desde los celulares de sus clientes. Este proceso

de cambio redefine las estrategias de recursos humanos de los bancos, los cuales buscan personal
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que se encargue de la funcionalidad de la empresa en medio de este contexto; es en este punto en
el que las tendencias tales como las metodologias agiles, omnicanalidad y el big data science son
relevantes, pues seran la guia para la busqueda de las nuevas competencias que se demandaran en
el sector. Asi convertirse en un banco “agile” en el que se propicie el trabajo de un equipo scrum
dinamico e innovador sera la base para que se apliquen las demas tendencias, pues, tal como se
menciono en la investigacion, la transformacion digital empieza en el cambio hacia una cultura
agil y con retroalimentacion constante mediante metodologias que permitan el desarrollo de
productos y/o servicios que posean el valor agregado que el cliente desea obtener al afiliarse a un
banco. De este modo, la omnicanalidad bancaria forma parte de la nueva cultura y pensamientos
enfocados en el cliente, ya que propicia la relacion directa entre el banco y el usuario, para obtener
la mejor experiencia al momento de realizar sus actividades financieras. Asimismo, el big data
science es el manejo de grandes cantidades de datos que se obtendran luego de ofrecer un servicio
de banca omnicanal, en el cual se obtendra una mayor fuente de informacion de los clientes acerca
de sus preferencias y necesidades. Esto sera beneficioso para el banco para tomar mejores
decisiones al momento de lanzar nuevos productos o servicios; y, por ello, necesitardn a un

experto en informatica que domine tales herramientas.

Asi, el presente trabajo expone las nuevas competencias profesionales que el sector
bancario privado del Peru requiere que, evidentemente, estan acorde con la necesidad de un
modelo de negocio digital. De este modo, se concluye que los profesionales que se necesitan en
el sector son los que poseen conocimientos de las herramientas informaticas actuales que mejoren
los procesos y aseguren el funcionamiento agil de las empresas. Asimismo, mediante la
bibliografia revisada acerca de investigaciones de la valoracion de las competencias que deberia
tener un profesional que desee trabajar en el sector, en el caso del Pera, se necesitan perfiles
mixtos; es decir, que sepan manejar las técnicas digitales y que, ademas, posean habilidades
blandas tales como empatia y buen trabajo en equipo. En el caso de los bancos mas importantes
que operan en el Peru, coincidieron que los empleadores valoran la capacidad del manejo de
informacion digital, la orientacion al cliente y el conocimiento del giro del negocio. De este modo,
se puede afirmar que el rol de una buena estrategia de atraccion de talento asegurara que los
potenciales trabajadores que estén capacitados en dichas competencias digitales sean parte de la
empresa, pues, mientras mas se trabaje en crear beneficios atractivos para ellos, mas cantidad de
potenciales candidatos estaran interesados en postular a la empresa; solo asi, se lograria conseguir

a los mejores del mercado laboral.

Por esto, la estrategia de atraccion de talento debera considerar que es importante contar
con los mejores profesionales capacitados y, asimismo, la empresa necesitara ser atractiva para

sus potenciales candidatos. Es fundamental mencionar que las acciones de provision de recursos
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humanos que tomen las empresas del sector bancario dependeran de la situacion especifica de
cada uno, pues la estrategia de atraccion debe estar alineada a la estrategia corporativa de la
organizacion. Asi, el employer branding, es una estrategia de atraccion de talento humano que se
refiere a la aplicacion de las técnicas del marketing al mercado laboral a fin de conseguir que la
mayor cantidad de talento humano desee trabajar en una determinada organizacion. Se evidencia
que, en la actualidad, cada vez mas empresas muestran su preocupacion por posicionarse como
buen empleador para atraer a los profesionales, es en este punto en el que la propuesta de valor al
empleado marca la diferencia, ya que este se compone por el conjunto de atributos y beneficios
que la empresa posee y que, a través del employer branding, se comunicara al publico objetivo;
es decir, a los potenciales trabajadores. La propuesta de valor al empleado se formula mediante
la presentacion de la organizacion; de lo que busca en cuanto a los empleados que necesita; de los
beneficios que ofrece al trabajar en ella; y del diferencial que posee; todo ello con la finalidad de

que el potencial trabajador lo considere como un lugar atractivo para trabajar.

En suma, se concluye que, efectivamente, el employer branding es una estrategia de
atraccion de talento humano que responde a las estrategias corporativas del negocio, lo cual lo
convierte en indispensable para el funcionamiento de la empresa; es en este punto donde radica
su importancia estratégica. De este modo, el employer branding implica difundir una buena
imagen de la empresa ante todos sus grupos de interés, pero, especialmente, a sus potenciales
trabajadores. Debido a ello, se concluye que esta estrategia es indispensable en un sector complejo

como el sector bancario y que, de hecho, en la actualidad ya se aplica.

Finalmente, se recomienda seguir investigando al employer branding y sus implicancias,
ya que es un tema vanguardista en el contexto peruano; por tanto, aportara a las ciencias de la
gestion como concepto y motivara a las empresas peruanas a la aplicacion de dicha estrategia de

atraccion de talento humano.
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