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RESUMEN

Existe una competencia constante en las empresas para atraer al mejor talento, por ello
invierten sus recursos y esfuerzos en conseguirlo. En el caso de las startups, dada su
caracteristica de crecimiento acelerado, atraer al mejor talento es una necesidad por lo que esta
competencia no es ajena. La presente investigacion se genera a partir del interés por conocer
qué es lo que ofrecen las startups para lograr ser atractivas para el talento que necesitan, frente
a empresas grandes que tienen mayores recursos. Asi, dado que es un problema poco estudiado,
el objetivo de la investigacién es dar un primer paso para lograr identificar los atributos de
atraccion de talento ofrecidos actualmente por las startups peruanas, por lo que se tomara en

cuenta 4 perspectivas: La teoria, los expertos, los fundadores y trabajadores de las startups.

Se aplicé una metodologia con enfoque cualitativo con un estudio de caso multiple, con
lo cual se contrastan los resultados de 10 startups peruanas participantes del concurso “Capital
Semilla para Emprendimientos Dinamicos” de Startup Peru durante el 2022. La informacién parte
de un listado de atributos de la estrategia de Marca Empleadora y se validé con expertos para
aterrizar a la realidad peruana a través de entrevistas a profundidad, posteriormente, se

entrevisto a fundadores de las startups seleccionadas y a sus trabajadores.

Finalmente, como parte de los resultados de la investigacion, se encontré que ciertos
puntos que indican la teoria y expertos respecto a la atraccidon de talento en startups, no estan
presentes realmente en las atributos de atraccion en las startups peruanas, por lo que se
identificaron diferencias entre las distintas perspectivas. Sin embargo, muchos de los puntos

tratados si fueron validados y se dieron diversas conclusiones en torno a ello.

Palabras claves: Atraccién, talento, startups, Marca empleadora.
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INTRODUCCION

Actualmente las empresas en general buscan atraer el mejor talento posible para lograr
aprovechar todas las capacidades que éste presente a favor del crecimiento y éxito de sus
organizaciones. En el caso de las startups, conseguir este talento es sumamente importante ya
que, sera el personal talentoso aquel que lograra en gran medida el éxito de la startup. Ahora
bien, para las startups atraer a este personal talentoso implica competir con empresas ya
consolidadas, puesto que, estas ultimas tienen ventajas, por ejemplo, financiera, que le da mayor
acceso a este personal. Sin embargo, las startups también tienen otros atributos que pueden ser

explotados para atraer a este personal.

Es en este contexto en el que conseguir la mejor estrategia de atraccion de talento cobra
importancia para ser competitivo y atraer al personal talentoso. En el caso especifico de las
startups peruanas, se tiene informacion limitada respecto a las practicas que realizan o los
atributos que ofrecen para atraer al personal que necesitan. Por ello, dada la bibliografia
encontrada, se tomé como referencia a la estrategia de Marca Empleadora como la mejor forma

de atraerlos y se profundizo en sus atributos para explorar el tema.

Asi, la presente investigacion, expone los atributos de atraccidén de talento utilizados por
las startups peruanas, con ello, se busca no solo saber qué ofrecen actualmente las startups sino
también ver si estos atributos son realmente atractivos para conseguir el personal talentoso que
necesitan. Esto sera posible gracias a la gestién de las percepciones de las partes involucradas,

es decir, expertos en el tema, la startup con su fundador y sus trabajadores.

En adicidn, la presente investigacion tiene como finalidad describir la situacién actual en
cuanto a los atributos de atraccion de talento que utilizan las startups peruanas, que se
encuentren en etapa de transicion e inicio de escalamiento, a través de las perspectivas de teoria
y expertos, fundadores y trabajadores de startups, estas ultimas son ganadoras del concurso
“Capital Semilla para Emprendimientos Dinamicos” de Startup Peru en el 2022. En ese sentido,
en el primer capitulo, se dara a conocer los objetivos y preguntas de la investigacién, ademas se
presenta la importancia de la atraccion de talento en las startups y finalmente se desarrollara la

justificacion y viabilidad de la investigacion.

En el segundo capitulo, se presenta el marco tedrico, en el cual se desarrollan los
conceptos mas importantes para poder dar soporte al planteamiento del problema y a los
resultados a los que se llegaran. Por esta razon, se presentaran conceptos claves de la atraccion

de talento en startups y las etapas en las que se pueden encontrar las startups de estudio.



Asimismo, se dara a conocer la estrategia de Marca Empleadora con el que se trabaja, tanto su

importancia en el tema, como sus distintos atributos.

En el tercer capitulo, se desarrolla el marco contextual de la investigacién, aqui se
presenta el contexto en el que se desarrollan las startups peruanas y luego se da mayor detalle
de los tipos de startups que participan de diversos concursos de startup Peru. Finalmente, se da
a conocer los casos de estudios y sus caracteristicas a modo de resumen para poder luego

contextualizarlos con los resultados obtenidos.

En el cuarto capitulo, se presenta el disefio metodolégico de la investigacién, en donde
se dara detalle del alcance, la muestra, el enfoque y la estrategia general de la investigacion.
Asimismo, se da detalle de las unidades de analisis y el proceso de investigacion, presentado a
través de 5 etapas secuenciales para tener claro el proceso. Finalmente, se presentan las
técnicas de recoleccion de informacion utilizada y el proceso de analisis realizado, con lo cual se

respondera las preguntas planteadas en la investigacion.

En el quinto capitulo, se muestran los hallazgos y resultados de la investigacion que
buscan responder los objetivos planteados en el primer capitulo. Por lo que se presentan los
resultados segun cada uno de los atributos de la estrategia de Marca Empleadora utilizados y se
toma en cuenta las perspectivas de los distintos actores involucrados: expertos, fundadores y
trabajadores. Con ello, se presenta qué ofrecen las startups y qué es atractivo para el personal

talentoso.

Para finalizar, en el sexto capitulo, se presentan las conclusiones y recomendaciones de
la investigacién, presentadas de acuerdo con los objetivos planteados en el primer capitulo.

Ademas, se presentan las limitaciones del estudio y los aprendizajes encontrados.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1. Situacion problematica

Las startups se caracterizan por ser empresas con alto potencial de crecimiento. Esto
debido a que, en primer lugar, tienen presente dentro de sus principales actividades la tecnologia
e innovacion, ademas, buscan crear productos y servicios que satisfacen necesidades de manera
eficiente en un entorno cambiante, o que da la posibilidad de lograr sostenibilidad en el tiempo
(Alva del Solar et al., 2019). En segundo lugar, estas representan un modelo de negocio
innovador, que puede ser replicado a bajo coste, asimismo, son las startups las que poseen el
potencial para lograr que muchos sectores crezcan, pues pueden brindar el nivel de productividad
y valor anadido que las empresas requieran (Perez, 2016). Por esas razones, las startups tienen
altas posibilidades de ser escalables en el tiempo, es decir, de tener un crecimiento sostenido v,

por tanto, condiciones para alcanzar el éxito.

A pesar de que, en teoria, son capaces de alcanzar su maximo potencial rapidamente, es
imposible garantizar el éxito de una startup, pues son diversas las variables que intervienen en
esta. Sin embargo, si es posible influir en el desarrollo y crecimiento de esta desde las etapas
iniciales a través de financiamiento, mentoring, idea de negocio, charlas, talleres y el grupo de
trabajo (Alva del Solar et al., 2019). Estos factores podrian permitir que aquellas startups que
logren obtenerlas y equilibrarlas correctamente tengan mayores posibilidades de alcanzar el éxito

esperado.

En el Peru, existen iniciativas publicas y privadas que apoyan el desarrollo de los factores
antes mencionados en las startups. En el sector publico, por medio del programa Startup Perq,
se cofinancia iniciativas que tienen ideas innovadoras a través de capital semilla y escalamiento
(Startup Peru, 2022). Por ejemplo, las empresas que logran participar en el concurso reciben
financiamiento, mentoring, talleres y charlas para impulsar la idea innovadora que presentaron
(Startup Peru, 2022). Por parte del sector privado, los inversores angeles también pueden
cofinanciar a startups con ideas innovadoras y semilleros privados brindan capacitaciones, entre
otras cosas, para impulsar el crecimiento de este tipo de empresas, al igual que las incubadoras
(Startup Peru, 2022). Ahora bien, mas alla del financiamiento y la idea innovadora, existe un
factor muy importante que es el “grupo de trabajo”, el cual, segun Verma (2016), es el que va a
garantizar la supervivencia en el mercado y por ende su éxito en continuo desarrollo, puesto que
guiaran las actividades a desarrollar, seran responsables de la toma de decisiones y brindaran

propuestas de valor en el mercado (Aamoucke, 2016).



Aamoucke (2016) menciona que el capital humano talentoso es el que contribuira a la
formacion de negocios valiosos y a generar las mejores ideas. Por ello, es necesario que estos
tengan un alto grado académico (Almus, 2002) y experiencia gerencial (Colombo, 2010) pues
sera esto lo que llevara al crecimiento de la startup (Almus, 2002). Adicionalmente, estas
requieren un alto grado de profesionalismo y competitividad por parte de los integrantes, sobre
todo en puestos claves, pues son estos los que las llevaran al éxito o fracaso (Baptista et al.,
2014). De acuerdo a (Mukul & Saini, 2021) obtener el correcto talento humano en las fases
iniciales de un emprendimiento puede ser un factor decisivo y marcar la diferencia frente a otras
startups. Por ello, es imprescindible tener los parametros claros para llevar un apropiado proceso
de atraccion de talento dentro de las organizaciones. Es prioritario que las startups se aseguren
de comprender a profundidad el negocio y sus objetivos para asi poder alinearlos a las practicas
de reclutamiento y atraccidn. Tener una idea clara de esto permitird una gestién integral del

talento humano en la organizacion (Parthasarathy & Pingle, 2014).

El problema esta en que, al necesitar personas altamente calificadas y requeridas en el
mercado laboral, resulta complicado que estas se sientan atraidas a startups, pues estas no
pueden brindar ciertos tipos de beneficios que una empresa grande si (Puri, 2019). Algunos de
estos son: la compensacién econémica alta, pues las startups no tienen el mismo nivel financiero
y no pueden cumplir con la compensacion ni promocionarse altamente. Un ejemplo de ello son
los sueldos promedios que las empresas tecnoldgicas ofrecen a sus trabajadores, ya que puestos
como Fullstack Developer, Arquitecto de Software y Especialista de ciberseguridad rondan entre
los S/.7 000 a S/. 9 000 de sueldo bruto, y puestos mas especializados como el de Lider técnico
IT y Proyect Manager rondan entre los S/. 8 500 y S/. 10 000 (Page Personnel, 2023). Otro factor
es el prestigio, por ser muy pequenas y no reflejar el mismo tipo de profesionalismo que la
empresa grande; y tampoco la responsabilidad y formalidad esperada. Por ello, es que se

observa una limitacion presente para las startups (Bellosillo, 2019).

Es importante recalcar la importancia de determinar la etapa del ciclo de vida en la que la
startup se encuentra, pues esta, al tener caracteristicas singulares, no siguen el proceso de un
emprendimiento comun (Miller & Friesen, 1984 como se cité en Alvares, 2021). Si bien, no existe
un consenso general que determine las fases del ciclo de vida de una startup (Alvarez, 2021), se
considerara principalmente el ciclo que presenta Picken (2017), pues este determina una etapa
de escalamiento en la cual la startup comienza a desarrollar una estructura organizacional y a

crecer para poder cumplir con la demanda, pero esto se complementara con el aporte de otros



autores. Este punto da pie a la necesidad de la startup a ser atractiva frente al talento humano

que esta necesita para poder crecer.

Adicionalmente, dada la importancia del grupo de trabajo, el éxito o fracaso viene
determinado por la solidez del equipo (Aguado & Arensburg, 2015), lo cual es complicado
conseguir debido a sus exigencias. Por ello, frente a empresas grandes, sus posibilidades de
obtener al mejor talento humano son menores, puesto que los empleados buscan formar parte
de empresas que les den las mejores condiciones, que han desarrollado un buen branding, que
les permitan crecer y tengan prestigio (Bellosillo, 2019). Asimismo, aquellas empresas que
pueden brindar las mejores oportunidades a sus empleados son aquellas que también buscan
los mejores talentos e invierten sus recursos en conseguirlos y en caso de las startups estas
buscan reducir el costo de busqueda de personal al minimo dadas sus limitaciones (Puri, 2019).
Esto debido a que las startups desde sus inicios preponderan la realizacién de otras actividades
para el desarrollo de su negocio frente a la atraccion de talento (Bellosillo, 2019), por lo que se
enfocan en la escalabilidad de las operaciones y no tanto en los requerimientos del personal en
el futuro (Pandey & Pattnaik, 2017).

Sin embargo, existen otros atributos relacionados con las caracteristicas propias de una
startup que pueden ser utilizados para incrementar el atractivo de esta ante el personal que
requieren. Segun Aguado y Arensburg (2015) estas son la jerarquia cero, pues las relaciones
entre empleados y jefes son mas cercanas; responsabilidad, ya que no tienen un puesto tan
delimitado y pueden desempefar actividades fuera de su campo de accién usual; impacto, ya
que cada uno puede marcar la diferencia al ver los resultados de las acciones mas rapido; work-
life balance; y, finalmente, desafios, puesto que estan en un entorno de alta innovacion y

creatividad.

Ahora bien, mediante la explotacién de estos atributos seria posible alcanzar el éxito de
la startup pues se podria atraer al personal talento requerido, el cual es un factor clave sobre
todo en las fases iniciales (Svedberg et al., 2020a). Sin embargo, se olvidan de crear una
estrategia de gestion de recursos humanos o los fundadores no tienen la habilidad ni experiencia
para disefiar practicas de recursos humanos para reclutar, retener y atraer al personal que
necesitan (Pandey & Pattnaik, 2017). Por lo que es necesario que se elija la mejor estrategia

posible para alcanzar los objetivos.

Dicho asi, tras todo lo mencionado, el problema identificado en esta investigacion gira en
torno a que las startups estarian limitadas al intentar atraer el talento humano que necesitan
frente a empresas grandes, pero sus atributos, como los antes mencionados, pueden explotarse
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para favorecerlas. Sin embargo, en el Peru existe un vacio de informacion sobre este tema, por
lo que consideramos importante saber si esto sucede o no. Para ello, la presente investigacion
intentara dar el primer paso a la respuesta ante el problema, identificando los atributos de
atraccion de talento presentes en las startups peruanas que resultan atractivas para el personal
talentoso. Por lo cual se tomara como base a los atributos de la Marca Empleadora, pues los
autores indican que es una estrategia efectiva para poder incrementar su nivel de atraccion frente
al talento humano que buscan. Incluso recalcan que la creacién de una Marca Empleadora en
los inicios de la empresa es positiva, pues al tener menos empleados se puede implementar de
manera mas rapida y mostrarse mas creible al poder llegar mas rapido a toda la empresa.
(Franca y Pahor, 2012; Domsch y Hristozova, 2006; Ambler y Barrow 1996; como se cité en
Martinez-Hague, 2021) sobre todo en las startups, pues esta requiere que se trabaje desde las
etapas iniciales y constantemente, con lo que se evitara tener problemas en la etapa de madurez
(Svedberg et al., 2020a).

Asimismo, se recolectd mayor informacién respecto a los atributos de atraccion de talento
en startups con la ayuda de expertos y con ello se intentara dar un aporte a la situacion de la
atraccion del talento humano de las startups peruanas. Cabe resaltar que, para propoésitos de la
investigacion, el tiempo disponible y menor dificultad de acceso a la informacion, se tomara como
referencia a los Emprendimientos Dindmicos, ganadores del concurso de Capital Semilla del
2022 que brind6 StartUp Peru, pues ellos pueden dar la informacion sobre la cantidad de startups
participantes de sus programas con las cuales podremos trabajar y el concurso alberga a startups

en fase critica de transicién y de entrada al escalamiento.

Ademas, al haber ganado este tipo de concursos son certificados por un panel de
expertos en el medio como startups prometedoras e innovadoras. Y, al ser un concurso que
permite obtener financiamiento a las mejores ideas presentadas, estaremos frente a startups que
tienen mayores posibilidades de éxito, puesto que han pasado varios filtros, cuentan con dinero
que puede ser invertido en distintas areas de la startup y al haber ganado el concurso, se espera
en teoria un crecimiento exponencial. Lo ultimo mencionado se refuerza con lo dicho por el Banco
Interamericano de Finanzas (BID), respecto al financiamiento de emprendimientos de Start Up
Peru en etapas tempranas, puesto que logran tener mejores resultados en cuanto a las ventas,
un 109% mas y los empleados reciben 38% mas en salarios comparados con emprendimientos

similares que no participan mas en sus programas (Gofii & Reyes, 2019).

2. Preguntas de investigacion



Tomando en cuenta la situacion problematica planteada anteriormente, se formularon las

siguientes preguntas:

Pregunta general: ;Qué atributos de la Marca Empleadora para startups se deben

ofrecer a los trabajadores talentosos para ser atractivas?

Pregunta especifica 1: ; Qué atributos de atraccion del talento de la Marca Empleadora

son los mas relevantes para las startups?

Pregunta especifica 2: ; Qué atributos de atraccién del talento de la Marca Empleadora

para startups estan presentes en las startups peruanas?

Pregunta especifica 3: ; Qué atributos de atraccién del talento de la Marca Empleadora

para startups son reconocidos como existentes por los empleados talentosos?

Pregunta especifica 4: ;Qué atributos de la Marca Empleadora para startups son

considerados atractivos por los empleados talentosos?
3. Objetivos de la investigacion

Objetivo General: Proponer un conjunto de atributos de atraccion de talento de la

estrategia de Marca Empleadora para startups, que debe ofrecer para ser atractiva.

Objetivo Especifico 1: Validar los atributos de atraccion de la estrategia de Marca

Empleadora mas importantes/relevantes para las startups.

Objetivo Especifico 2: Identificar qué atributos de atraccion de la estrategia de Marca
Empleadora de startups estan presentes en las practicas de atraccion de talento de las startups

consideradas Emprendimiento Dinamicos de Startup Peru en etapa de transicion.

Objetivo Especifico 3: Identificar qué atributos de la estrategia de Marca Empleadora

para startups son reconocidos como existentes por sus empleados.

Objetivo Especifico 4: Identificar qué atributos de la estrategia de Marca Empleadora

para startups, son considerados atractivos por los empleados.
4. Justificacion

Los autores Hernandez et al. (2014) proponen ciertos criterios para justificar la
investigacion realizada, estos son: conveniencia, relevancia social, implicaciones practicas, valor
tedrico y utilidad metodoldgica. En esta investigacion se plantea abordar los criterios de

relevancia social, implicaciones practicas y valor teérico.



En cuanto a la relevancia social, Peru posee un tejido empresarial compuesto en un 95%
por microempresas, las cuales han venido en crecimiento desde el 2012 en un 29.11% (Alvarez,
2018). Esto, por un lado, demuestra la importancia de los pequefios emprendimientos dentro del
mercado peruano, pero por otro demuestra la poca capacidad que tienen para crecer y
convertirse en pequefas, medianas o grandes empresas. Dentro de este 95% de microempresas,
las startups son las que se encuentran en mayores problemas, pues al ser empresas
principalmente tecnologias y que poseen ideas innovadoras, se espera que sean de rapido

crecimiento a diferencia de las mas tradicionales.

Como se mencion6 anteriormente, las startups son propulsores para la creacion de
productos y servicios que mejoran la calidad de vida de las personas al brindar soluciones
interesantes e innovadoras a sus clientes o crear procesos innovadores por medio de la
tecnologia, por lo que de esta manera, estas empresas son propulsores de empleos de calidad
e innovacion (Montoya, 2016). De ello resulta la importancia de impulsar el crecimiento de este
tipo de empresas para que dejen de considerarse microempresas y puedan expandirse en el

mercado nacional e internacional.

En cuanto al estudio de la atraccién de talento de las startups, resulta relevante pues,
como se ha mencionado, este tipo de empresas poseen desde su creacion las caracteristicas
propicias para alcanzar su maximo potencial en corto tiempo y ello en el Peru esta siendo
reconocido por los capitales de inversion, pues iniciativas privadas como es la Asociacion
Peruana de Capital Semilla y Emprendedor (PECAP) nacen como una red de inversionistas
angeles en el 2017 y que tiene como objetivo apoyar a los emprendimientos innovadores que
generen un impacto positivo en la sociedad (Asociacion Peruana de Capital Semilla y
Emprendedor [PECAP], 2021).

Al respecto, en un informe de la misma institucion se hace saber que en total se han
invertido $9.93 MM en el primer semestre del afio 2020, un porcentaje del 30% mayor con
respecto al primer semestre del afio anterior, como se puede observar en la figura 1. Este capital
destinado a proyectos innovadores de startups corresponde a inversiones realizadas por
corporaciones, inversionistas angeles y fondos de inversion (PECAP, 2022). Es importante
mencionar que, a pesar del menor numero de transacciones realizadas en la primera mitad del
2020 y el 2021 tras la crisis sanitaria por la pandemia del COVID-19, el monto invertido total fue
superado, logrando asi mantener la confianza en el ecosistema emprendedor peruano. Esto ha
generado un escenario ideal para que las startups puedan incrementar su posibilidad de lograr

el éxito. Sin embargo, ese incremento de capital invertido no se evidencia fuertemente en el
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crecimiento de las startups, como se mostré anteriormente. De ahi se encontrd la importancia de
estudiar otra variable como el talento humano, ya que, son las personas las que garantizan el
éxito de una empresa, pues es el personal el que logra que las empresas alcancen sus objetivos
corporativos (Michaels et al., 2001), lo cual es aun mayor dado el nivel de innovacién y capacidad

que las startups requieren.

Figura 1: Monto invertido en startups (en MM USD) y nimero de proyectos invertidos

Fuente: PECAP (2021).

En relacion con eso, se encontré que las investigaciones realizadas son incipientes
cuando se habla de atraccion del talento, en especial en el mercado de las startups en el Peru.
Por ello, uno de los objetivos de nuestro trabajo es cubrir este vacio de informacion con un estudio
cualitativo de diversas startups que cuentan con los fondos para desarrollar la idea planteada y

que permita observar las practicas de atraccion de talento que poseen las startups en mencién.

El valor tedrico de esta tesis se centrara en aportar informacion, casos y analisis a teorias
relacionadas con los modelos de atraccién humanos mas usados en las startups, pues la mayoria
de teorias estan enfocadas en empresas grandes, que cuentan con un sustento econdmico
estable y una reputacion positiva. En ese sentido, existe un vacio de informacién en los modelos
relacionados con las startups, pues estas tienen caracteristicas especiales como un escaso
conocimiento de la organizacion, altos niveles de incertidumbre y el limitado reconocimiento
publico (Svedberg et al., 2020a). Por otro lado, se utilizara la estrategia de Marca Empleadora,
ya que, como se menciond anteriormente, segun los diversos autores, esta estrategia es muy util

para las startups, puesto que pueden enfocarse en utilizar los beneficios que ellas no poseen y



generar una estrategia de atraccion de etapas tempranas (Franca & Pahor, 2012; Domsch &

Hristozova, 2006; Ambler & Barrow 1996; como se cité en Martinez-Hague, 2021).

Finalmente, el valor practico sera, principalmente, el desarrollo de metodologias de
atraccion de talento enfocadas en las startups, pues, como se menciond anteriormente, las
startups y empresas mas grandes tienen caracteristicas diferentes. Asi como la generacién de
conocimiento sobre las herramientas que emplean este tipo de empresas y sus principales
métodos de atraccion de talento. Por otro lado, se espera brindar mayor sustento y peso a la
importancia del talento humano dentro de las primeras etapas de las startups, pues no hay mucho
apoyo estatal ni privado que se encargue especificamente de esta area en el mercado. Los
apoyos son principalmente financieros, pero como se mencioné anteriormente, el impacto
humano en las startups es vital para su desarrollo y alcance de objetivos, sobre todo en aquellas
startups que hayan superado el “valle de la muerte” y necesitan atraer personal talentoso para

lograr su crecimiento esperado, de lo cual se dara mayor detalle a lo largo del texto.
5. Viabilidad

Para explicar este apartado, se especificaran tres puntos principales. El primero es que,
por tratarse de un trabajo de investigacién con orientacion cualitativa, se elegiran un total de 10
startups que cuenten con todos los requisitos mencionados anteriormente y que sean
pertenecientes al programa de Startup Peru. Se eligié este programa debido a que al ser un
programa creado por el Ministerio de Economia (PRODUCE), tiene un gran alcance a todo el
territorio peruano y es accesible a nuevas startups, por lo que tiene de las bases de datos mas
extensas y es de los proyectos mas conocidos. Por otro lado, este proyecto cuenta con
herramientas que incrementan las posibilidades de éxito de una startup, por lo que se puede
aislar otras variables cémo asesorias o financiamiento que también tienen una fuerte influencia
en el desarrollo de una startup y, de esta manera, enfocarse en el talento humano. Asimismo, se

cuenta con contactos dentro del programa que nos ayudaran con la informacion requerida.

En segundo lugar, respecto a las fuentes consultadas, el tema de las startups es un
fendmeno reciente y que ha ganado bastante atencion en las ultimas décadas. Por tales motivos,
contamos con abundancia de bibliografia respecto al marco contextual: informes, papers,
investigaciones que se encuentran, por ejemplo, en las paginas oficiales de instituciones
relacionadas con el gobierno como es el caso de PRODUCE y CONCYTEC. Por otro lado, el
contenido tedrico podra ser apoyado por investigaciones encontradas en las bibliotecas virtuales
que abordan temas de gestion del talento humano respecto de otros paises. De igual forma, se

utilizaran articulos internacionales, libros, noticias y revistas digitales.
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Después de lo mencionado en parrafos precedentes, es importante mencionar que como
material complementario la investigacion contara con el apoyo y la disposicion del fundador de
la startup Cirsys, quien podra brindar informacion sobre su emprendimiento y las dificultades en
torno a la gestion del talento humano en cuanto a atraccion de talento se refiere, ademas, nos

proporcionara contactos en el entorno de las startups con las que podremos trabajar.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

1. Atraccion del Talento Humano
1.1.Definiciéon de Talento Humano

En el ambito organizacional, el término se popularizé del concepto “guerra por el talento”
que acuid McKinsey consultores en los 90 (Gallardo-Gallardo et al., 2013). Sin embargo, desde
ese momento, este se ha definido de distintas maneras y hasta el momento los autores no han
consensuado en un término correcto, adicional a esto, la percepcién del “talento” varia
dependiendo de la cultura en la que se encuentre, pues en culturas mas europeas el talento se

percibe como algo nato, en cambio, en la japonesa como algo que logras (Ansar & Baloch, 2018).

Tomando en cuenta estas variables, Nijs et al. (2014) agruparon las definiciones de este
concepto en dos grandes grupos: los autores que toman el talento como una caracteristica de la
persona y los que la definen como a la persona. Dentro del primer grupo, autores como Silzer y
Church (2010); Williams (2000); Gagné (2000) la definen como una habilidad innata con la que
un ser humano nace o no. Por otro lado, autores como Ericsson et al. (2007); Pfeffer y Sutton
(2006); Ansar y Baloch (2018) sefialan que esta habilidad es aprendida, es decir, que el talento
se puede desarrollar de acuerdo con las experiencias y el esfuerzo de la persona. Se puede
conceptualizar como una habilidad natural, una habilidad aprendida o por aprender, como el
interés por hacer algo. Es decir, la capacidad de una persona de poseer ciertos atributos o

comportamientos que lo hacen particularmente correcto para un rol.

El tercer enfoque que se le da va de la mano con el anterior, pues segun (Weiss & Mackay,
2009; Pruis, 2011), el talento es el compromiso que desarrolla la persona a la hora de realizar
alguna actividad. Es decir, la pasion, interés y dedicacion que la persona le dedica a alguna
actividad. Estos autores incorporan el término de motivacién y compromiso, para lograr un
desempeno efectivo dentro de la organizacién. Proponen que el talento es una fase del capital
humano que ayuda a un correcto funcionamiento por medio de las capacidades que ellos

poseen.

Por ultimo, dentro de este grupo, autores como Coulson-Thomas (2012) y Boselie et al.
(2005), toman en cuenta el escenario en donde se desempefa la persona, es decir, mencionan
que el talento es el contexto en el que se desarrolla la persona, pues depende de este para que
esta pueda desarrollar las habilidades requeridas. Finalmente, autores como Nijis et al. (2014)
integraron estas visiones sobre el talento y lo definieron de la siguiente manera: “Talent refers to

systematically developed innate abilities of individuals that are deployed in activities they like, find
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important, and in which they want to invest energy. It enables individuals to perform excellently in
one or more domains of human functioning, operationalized as performing better than other
individuals of the same age or experience, or as performing consistently at their personal best [El
talento hace referencia a las habilidades innatas que son desarrolladas sistematicamente por las
personas que se despliegan en actividades que les gustan, encuentran importantes y en las que
quieren invertir energia. Permite que las personas se desempefien excelentemente en uno o mas
dominios del funcionamiento humano, operacionalizado como un mejor desempefio que otras
personas de la misma edad o experiencia, o como un desempefio constante en su mejor nivel
personal.]” (Nijis et al., 2014). Esta definicion une los componentes de habilidades a desarrollar

y el componente afectivo del interés de la persona a desarrollar.

En el segundo grupo, autores como Leigh (2009) y Peters (2006) definen al talento
humano de manera integral, como todos los colaboradores de la empresa, pues afirman que
todos ellos tienen el potencial de aportar algo positivo y eso depende de las estrategias para
desarrollarlos. Por otro lado, autores como Ulrich y Smallwood (2012) delimitan esta definicion a
ciertas personas, sobre todo las que demuestran un buen desempefio dentro de la empresa o

las que demuestran potencial a desarrollar.

Dentro del primer grupo la definicién del talento tiene una relacién estrecha con la persona
y su desarrollo personal, no toma en cuenta el contexto laboral o la influencia de este en la
persona. Por ello, se tomara este grupo como referencia, pues en esta investigacion se planea
desarrollar un andlisis del talento antes del ingreso de la persona al lugar de trabajo. En
especifico, se utilizara la propuesta de Nijis et al. (2014) pues logra sintetizar los componentes

del talento.
1.2.Definiciéon de atraccion

Minasyan (2020) menciona que el tener el mejor talento genera un impacto positivo dentro
de una empresa, pues impacta a la productividad de la misma al incrementar la complejidad de
funciones que puede sostener un puesto de trabajo. Esto hace que sea importante que la
empresa pueda atraer a ella este tipo de talento humano, pues, al tener un niumero mayor de
personas interesadas en conocer de la empresa, hace que esta pueda seleccionar mejores
perfiles, pues existira mayor probabilidad de que el nivel de aplicaciones sea mucho mayor y de
mejor calidad (Franca & Pahor, 2012). Sin embargo, la atracciéon no es algo que impacta solo a
las organizaciones, pues el término mismo implica una doble mirada. Es por eso, que también

se ha estudiado la atraccién desde el punto de vista de las personas externas.
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Complementando la definicion del punto de vista de las organizaciones, Kagwiria (2016)
define la atraccion de talento como todas las practicas y politicas internas de la empresa para
nutrirse de nuevos talentos, reclutando y seleccionando las mejores aplicaciones. Armstrong y
Taylor (2010) complementan esta definicibn mencionando los componentes que la conforman,
los cuales son: el reclutamiento y seleccion, relacionado con el proceso de encontrar y contratar
el talento que la empresa necesita; la Marca Empleadora, relacionada con la imagen que la
empresa presenta frente a los trabajadores que la conforman y como esta se presenta ante los
posibles candidatos; la propuesta de valor de la empresa, en referencia a lo que la empresa
ofrece a los trabajadores actuales y futuros que ellos valoren y los impulse a quedarse o ingresar

a la organizacion; y el empleador.

Por otro lado, autores como Claire (2013) y Ehrhart y Ziegert (2005) definen la atraccion
desde el punto de vista del posible candidato. El primero menciona que la atraccién se refiere a
la combinacién de diferentes factores y que estos varian dependiendo de las circunstancias,
desarrollo personal, contextos, entre otros. Esto significa que, desde la perspectiva de cada
candidato, lo que hace atractiva a una empresa es distinta y depende de las vivencias y contextos.
Ehrhart y Ziegert (2005) proponen una definicion similar, pero afiaden que los potenciales
candidatos deben ver a la empresa como un posible lugar para trabajar. Asimismo, propone los
siguientes atributos como caracteristicas de la atraccién hacia la empresa: Actitud positiva frente
a la empresa, considerar que es una entidad deseable y que realices esfuerzos para trabajar en

ella.

Rose (2006) menciona que los primeros autores en proponer mas de un item para poder
medir la atraccién fueron Fisher, ligen y Hoyer (1979). Ellos proponian que el nivel de atraccién
de la empresa era afectado por las fuentes de reclutamiento en las que la empresa se apoyaba
para comunicar la convocatoria, los reclutadores, quienes eran el primer contacto humano con
alguien dentro de la empresa, la descripcion de trabajo y la imagen organizacional que la
empresa tenia frente al publico (como se cité en Rose, 2006). Mas adelante, autores diversos
(Chapman et al., 2005; Kanfer et al., 2001; Uggerslev et al., 2012; como se cité en Acikgoz, 2019)
mencionan que los atributos relacionados a los posibles candidatos que influyen en la percepcion
de atraccion estan comprendidos por valores personales, necesidades actuales, intereses,
personalidad, entre otros. Por parte de las organizaciones, atributos como pago, beneficios,
horas de trabajo, imagen corporativa, tamafio de la empresa y cultura, son los que tienen un

mayor impacto. Asimismo, consideran que la atraccidn es el mix ideal entre las caracteristicas.

1.3. Atraccion en startups
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Para el crecimiento de cualquier tipo de organizacion, sea esta grande o pequefia, se
requiere contar con el personal idéneo. En el caso de emprendimientos innovadores como las
startups se reconoce que uno de sus principales retos esta en encontrar a los empleados
correctos para seguir adelante la vision del lider y hacerla realidad (Girotra & Kaushik 2018, como
se cité en Mukul & Saini, 2021). En ese sentido, se puede afirmar que es uno de los principales

pilares de crecimiento.

Adicional a eso, es importante mencionar que el talento humano ha cobrado
preponderancia al ser uno de los requisitos cuando los emprendimientos solicitan cubrir sus
proyectos con financiamiento. De hecho, de acuerdo al Director de Promocion de las
Exportaciones, Mario Ocharan, se da igual importancia al talento humano de una startup que a
otras variables (Lengua, 2021), pues factor humano es tomado en cuenta por los inversionistas
en el mismo grado que se le da al modelo de negocio innovador o a la posibilidad de que una
idea novedosa logre el éxito econémico. En esa misma linea sehala, ademas, que los
inversionistas consideran importantes el curriculum vitae y la experiencia del grupo de la startup
(Lengua, 2021).

Por lo mencionado en lineas anteriores y de acuerdo a Verma (2016) frente a esta
situacion, las startups utilizan una variedad de recursos para poder ser mas atractivas frente a
otras empresas en el mercado (como se citdé en Mukul & Saini, 2021). Este tipo de empresas,
sobre todo en etapas iniciales, tienen problemas con los recursos financieros, pues requieren un
gran porcentaje para desarrollar y estabilizar su idea (Puri, 2019). A esto se le suma la necesidad
de que la persona que ingrese debe entender y conocer la vision del proyecto al nivel que el
equipo fundador, haciendo dificil este proceso (Puri, 2019). Es por ello, que la empresa busca
otros elementos para poder suplir estos espacios. Por ejemplo, se brinda acciones de capital,
opciones sobre acciones, oportunidad de ascender a posiciones claves dentro de la organizacion
y de generar oportunidades de desarrollo. Sin embargo, esto varia de acuerdo con la empresa,

al perfil que busca e incluso a la nacionalidad.

En el estudio realizado por Puri (2019) en startups de la India, se menciona que los
elementos mas utilizados en este mercado de talento son; en primer lugar, el dinero, pues el
talento hindu le da mucho mas peso a este factor y las startups, conociendo el mercado, le
dedican un mayor porcentaje a la inversion del talento. En segundo lugar, utilizan herramientas
como la vision de la empresa y el proceso de reclutamiento como activos que hacen mas
interesante a la empresa para generar un mayor interés de los candidatos durante todo el proceso.

En tercer lugar, complementando a la parte econdémica, ofrecen acciones de la empresa, ya que
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esto genera una sensacion de pertenencia por parte de los empleados e impacta en el
desempenio. Y, por ultimo, la cultura y el mismo puesto son disefados de tal manera que el
empleado se sienta muy a gusto y le permita desarrollarse mucho mas en comparacion con

empresas mas grandes.

Por otro lado, en Rumania, en un estudio realizado por Hodor (2014) se menciona que
los elementos mas importantes relacionados con la atraccién son los relacionados con las
oportunidades de desarrollar carrera dentro de la empresa y las oportunidades personales, es
decir, la posibilidad de realizar diversas actividades y aprender de ellas, asi como tener un gran

impacto dentro del producto final ayuda a esto.
1.3.1.Atraccién de talento en startups de Peru

En el caso peruano, aun la bibliografia sobre la atraccién de talento en startups es escasa.
A pesar de ello, la investigacion realizada en una tesis de gestidn arroja resultados preliminares.
Al respecto, en el mencionado trabajo se explica que dentro de los beneficios que brindan las
startups estan la flexibilidad laboral, muy valorada por los empleados, reconocimiento a través
de la celebracion de los logros de los colaboradores por parte de los lideres, realizado de manera
informal debido a la proximidad que existe entre todos los integrantes del grupo en una startup
(Arcos et al., 2018). Asimismo, debido a que los perfiles requeridos para puestos claves dentro
de las startups usualmente son muy técnicos, como otras de las practicas que se fomenta es el
entrenamiento en nuevas tecnologias, seminarios, aprendizaje virtual, entre otros (Arcos et al.,
2018).

Por otro lado, a partir de la entrevista realizada al fundador de Cirsys, Miguel Angeles
Davila, se pudo conocer que en su startup se ofrece desarrollar las habilidades técnicas y
personales de los candidatos al participar de proyectos con impacto social y ambiental. Asi como
de formar parte de una organizacion con una cultura de trabajo en equipo y constante
investigacion (M. Davila, comunicacion personal, 8 de julio de 2021). Adicionalmente menciona
que Cirsys al estar en una etapa de crecimiento no pueden brindar los beneficios que las
personas necesitan como remuneracion y beneficios sociales. Ante tal limitacién, lo suplen con
programas de mentorias o consultorias, las cuales son bastantes usadas en startups (M. Davila,

comunicacion personal, 8 de julio de 2021).
2. Ciclo de vida de las startups

Es importante conocer la etapa en la que se encuentra una startup, debido a la enorme

diferencia entre las necesidades, caracteristicas, tipos de estrategias y riesgos que enfrentan
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(Schuh & Studerus, 2022). Adicional a eso, puede ayudar a diferenciarla de una empresa
tradicional, pues las etapas en las empresas tradicionales son distintas a las etapas de una
startups (Alvarez, 2021; Schuh & Studerus, 2022). Sin embargo, asi como en empresas
tradicionales, las etapas del ciclo de vida de las startups no son rigidas y pueden ser descritas
de distinta forma de acuerdo al autor, pero todos coinciden en describir el desarrollo y la evolucién
de una startup (Gosztonyi et al., 2022). A continuacion, se realizé la recopilacion de las distintas
etapas del ciclo de vida de las startups con base a lo presentado por el autor Picken, 2016 y se

complemento la informacion con otros autores para dar mayor detalle.
2.1.Etapa de nacimiento

La primera etapa llamada nacimiento o seed phase, describe el periodo que atraviesa el
emprendedor antes de salir al mercado o de fundar la empresa (5). Sus principales

caracteristicas son:

Enfocado en el desarrollo del producto, explorar el mercado y desarrollar el plan de
negocio (Schuh & Studerus, 2022).

Tiene un nivel de riesgo muy alto ya que existe incertidumbre sobre el desarrollo del
producto, por ello se tiene que desarrollar el producto minimo viable lo mas antes posible para

poder atraer financiamiento inicial (Alvarez, 2021; Salamzadeh & Kesim, 2015)

Situacién financiera precaria, pues no existen ingresos mas que los capitales inversores
(Salamzadeh & Kesim, 2015).

Importancia en el capital humano, pues son los que desarrollaran la estrategia inicial
(Gomes et al., 2022).

El equipo suele ser muy pequefio, principalmente el fundador y una o dos personas. no

existe una estructura sélida ni formal (Adhanan, 2023).
2.2.Etapa de transicion

Cuando el producto logra entrar al mercado, demuestra factibilidad y el equipo fundador
es capaz de desarrollar correctamente el plan de negocios, se ingresa a la segunda etapa de

transicion o startup phase. En esta etapa la startup tiene las siguiente caracteristicas:

Se gestiona la estrategia de ingreso al mercado y los principales objetivos estan

relacionados al planeamiento de la produccién y atraer inversores (Schuh & Studerus, 2022b).
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Se generan los mayores costos al desarrollar el producto. Es por ello que en esta etapa
se encuentra aun “el valle de la muerte”, pues muchas empresas no logran recaudar los fondos

necesarios para costear la produccion de los productos (Mankowska, 2019).

Se delegan las primeras tareas de coordinacion, ventas o marketing por los fundadores,

para un mejor y correcto funcionamiento. (Salamzadeh & Kesim, 2015)

Se da inicio al crecimiento de la startup, pues comienza a crear una estructura sdlida

para operar y desarrolla ventaja competitiva (Gosztonyi et al., 2022).
2.3.Etapa de escalamiento

Si la startup logra atraer el suficiente financiamiento y logra desarrollar efectivamente su
plan de negocios, ingresan a la tercera etapa de escalamiento o emerging growth phase (Schuh
& Studerus, 2022; Alvarez, 2021). En esta etapa comienza la expansion de la startup y a generar

sus primeros ingresos. Algunas caracteristicas de esta son:

Comienza la operacionalizacion de la produccién y esta crece rapidamente, por lo que se

debe contratar mas personal para abastecer (Alvarez, 2021; Schuh & Studerus, 2022).

Inicio de los problemas de gestion de grupo fundador, pues los aspectos organizacionales

de la startup crecen rapidamente (Picken, 2016).
2.4_Etapa de madurez

Finalmente, la ultima etapa es la de madurez o maturity phase, la cual se caracteriza,
principalmente, por el alcance de la estabilidad econdmica de la startup. (Schuh & Studerus,

2022). Algunas otras caracteristicas son:

El incremento de la eficiencia de produccién, la creacidon de nuevos productos, la
estandarizacion de procesos, es decir, la startup se convierte lentamente en una corporacion
(Schuh & Studerus, 2022b).

La startup materializa el valor prometido y puede ser vendida o transicién finalmente a

una corporacion (Alvarez, 2021).

Como se mencioné anteriormente, la necesidad de talento humano en las startups es
critica en la etapa de escalamiento, sin embargo, es en la etapa de transicién en donde se dara
el salto a la etapa de escalamiento, por lo que empezara su necesidad de nuevo personal, que
logre que la startup obtenga el éxito esperado, dado el avance rapido de sus operaciones. Por

esta razon, para la presente tesis se consideré como grupo de estudio a las startups que se
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encuentren en esta etapa de transicidén o estén en sus inicios de la etapa de escalamiento para
poder asi observar los atributos de atraccion de talento utilizados por las startups peruanas para

atraer al personal talentoso.
3. Marca Empleadora Como Estrategia De Atraccién

Atraer el talento es vital en toda empresa, puesto que el personal talentoso sera el que
logré que las empresas alcancen sus objetivos corporativos (Michaels et al., 2001). Asi, McKinsey
& Company acufiaron el término “guerra por el talento” (Michaels et al., 2001), pues entienden
que las empresas luchan constantemente por atraer el mejor talento humano, pues el impacto
que generan es grande. Es por ello que estas desarrollan distintas estrategias para lograrlo.
Adicional a esto, es importante mencionar que atraer a este personal y tener el mejor talento,
también genera un mayor estatus frente a la competencia, y este, a la vez, genera una mejor
imagen de marca que ayuda a que se siga logrando atraer a cada vez mas personal mas

talentoso (Maqueira & Bruque, 2014).

Asi, existen diversas estrategias para intentar atraer el talento, sin embargo, diversos
autores coinciden en que la mejor forma de atraer al talento es a través de la Marca Empleadora
(Franca y Pahor, 2012; Domsch y Hristozova, 2006; Ambler y Barrow 1996; como se cité en
Martinez-Hague, 2021). Asimismo, esta estrategia es la mas efectiva para administrar a los
empleados y es crucial para retener y evitar la alta rotacién de empleados, logrando que estos

tengan mayor compromiso (Svedberg et al., 2020b).

Dicho asi, la Marca Empleadora, resulta ser una estrategia altamente importante, sobre
todo en el entorno de las startups, puesto que su crecimiento escalable y éxito esperado depende
de tener suficiente personal talentoso (Svedberg et al., 2020b). Es importante mencionar que el
numero de startups esta creciendo rapidamente, por lo que es dificil diferenciarse en el mismo
nicho, por ello, la Marca Empleadora también ayudaria a diferenciar a la startup de sus
competidores (Sirotina, 2016). Sin embargo, como se ha mencionado anteriormente, este tipo de
empresas suelen estar limitadas frente a competidores mas grandes por diversos motivos. No
obstante, existen también razones por las cuales las startups podrian ser aptas y necesitar de la

implementacién de la Marca Empleadora como parte de sus actividades mas importantes.

En primer lugar, respecto a las dificultades, encontramos que conseguir talento en las
startups es dificil debido a la presion de tiempo, la falta de financiamiento y otros recursos
(Svedberg et al., 2020b). Las estructuras internas de la startup estan en construccion, por lo que

es un reto construir su Marca Empleadora (Rode & Vallester, 2005; como se cité en Serotina,
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2016). Asimismo, los encargados de los recursos humanos suelen ser los mismos fundadores y
estos no tienen las habilidades y experiencia para disefiar practicas de recursos humanos para
reclutar y retener a sus empleados (Pandey & Pattnaik, 2017; como se citd en Svedberg, 2020b).
Sumado a esto, la falta de experiencia y el limitado dinero para invertir en las campanas de
marketing que ayuden a desarrollar su Marca Empleadora, hace que no puedan competir con
empresas grandes (Svedberg, 2020b). Adicional a esto, las startups no suelen ofrecer paquetes
de pago atractivos o programas de beneficios desarrollados a comparacién de las empresas
grandes, ya que suelen tener una estructura cadtica y desorganizada (Bresciani & Eppler, 2010;
como se cité en Sirotina, 2016). En adicidon, se concentran mas en sus problemas financieros y
de produccién y no en su Marca Empleadora, puesto que, esta no es considerada necesaria para
llevar adelante un negocio (Boyle, 2003; Wong & Merrilees, 2005; como se citd en Sirotina, 2016).
Asimismo, dada la mentalidad de supervivencia que estas poseen, se concentran mas en las
ventas antes que en la marca, por lo que posponen cualquier esfuerzo real por desarrollarla y se

concentran en generar nuevas ventas y tener nuevos clientes (Svedberg et al., 2020b).

Agregado a lo anterior, las startups suelen tener empleados para el dia a dia, lo que
dificulta el desarrollo de esta estrategia, ya que se requiere contratar agencias de branding que
consumen activos econémicos y tiempo de trabajo. En ese sentido, estas suelen recurrir al uso
de medios digitales de manera extensa (Svedberg et al., 2020b), que, si bien pueden tener un
buen alcance, muchas veces no son utilizados de manera 6ptima. Finalmente, respecto al talento
humano requerido, se ven mayormente atraido por empresas grandes, puesto que estas ya
tienen una buena reputacién, no por tener excelentes lugares de trabajo, sino porque la Marca
Empleadora de las startups esta subdesarrollada y, por tanto, no luce atractiva (Freeman & Engel,
2007; como se citdé en Sirotina, 2016). Asi, a pesar de que estan en general “altamente
interesadas” en la Marca Empleadora, no invierten dedicacion suficiente en el tema (Sheen,
2018).

Existen razones que indican que la Marca Empleadora es la mejor forma de atraer talento
en las startups. Para empezar, la barrera tecnolégica entre las empresas esta decreciendo, por
lo que las startups deben priorizar el desarrollo de su Marca Empleadora, puesto que la que
tenga la mejor sera la que ganara frente a los otros competidores (Tunguz, 2013; como se citd
en Trinh, 2013). Asimismo, la Marca Empleadora funciona bien en empresas que ofrecen un valor
agregado y buscan un conocimiento intensivo (Ewing el al., 2002; como se cité en Theurer et al.,
2018), como por ejemplo empresas de consultoria o industria bancaria, ya que, en este tipo de

empresas el talento individual es relevante (Ambler & Barrow, 1996; Ewing et al., 2002; Hughes
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& Rog, 2008; como se cité en Theurer et al., 2018) lo que da mayor oportunidad a las startups.
Ademas, el uso de la Marca Empleadora da mas credibilidad al discurso organizacional ya que,
resalta la idea de libertad frente a empresas grandes que son vistas como prisiones que toman

la creatividad y libertad de las personas (Faria et al., 2021).

Por otra parte, las startups son el lugar idoneo para trabajar la Marca Empleadora, puesto
que esta requiere que el personal esté comprometido y en las startups al haber pocos empleados
es mas facil de manejar e involucrar para que participen desde el inicio (Svedberg et al., 2020b).
Ademas, los emprendedores suelen estar dedicados y apasionados al negocio que tienen, por
lo que es mas simple desarrollar la Marca Empleadora (Svedberg et al., 2020b). Asimismo, las
startups a diferencia de las empresas grandes, no necesitaran alterar los valores y cultura de la
organizacion, sino que podran construirlo desde el inicio y asi evitar tener inconvenientes en la
etapa de madurez (Svedberg et al., 2020b). Con ello obtienen una ventaja, puesto que, desde
una etapa temprana, pueden construir su Marca Empleadora y atraer al nicho de mercado que
requieran (Trinh, T.A., 2013). Ademas, cambiar los valores o cultura de las empresas suele ser

costoso.

Ahora bien, lo antes mencionado resulta importante en beneficio de las startups, pues el
perfil que ellos desean atraer es especifico, lo que les ayuda a reducir su inversion de recursos
al poder enfocarse en resaltar los atributos especificos que el perfil busca (Tusmasjan et al.,
2011; como se citoé en Svedberg et al., 2020b). De esta manera no es necesario hacer grandes
inversiones, sino que los emprendedores solo deben enfocarse en los aspectos importantes y

unicos de su empresa para construir su Marca Empleadora desde cero (Sirotina, 2016).

En esa misma linea, las grandes empresas suelen usar la Marca Empleadora para atraer
talento, las startups no suelen tener recursos para invertir en esto, sin embargo, con el avance
en internet, redes sociales y estrategias de reclutamiento en internet, tienen opcién de invertir
relativamente pocos recursos (Tulgan, 2017; como se cité en Tumasjan et al., 2011). Asimismo,
el hecho de tener pocos recursos hace que estas sean mas creativas para desarrollar sus
estrategias, por lo que podrian encontrar opciones efectivas en costo-beneficio (Svedberg et al.,
2020b). En adicién, las startups no solo deben centrarse en el salario, sino que deben identificar
aspectos clave que logren que el talento se motive a unirse a su equipo y si esto se comunica
correctamente, las startups podran tener éxito al atraer y retener el talento humano que necesiten
(Svedberg et al., 2020b, p. 33).

Finalmente, como parte de los beneficios de utilizar la Marca Empleadora como estrategia
de atraccion de talento en las startups, encontramos que los emprendedores suelen tener en su
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mente la idea clara de quiénes son y qué buscan, sin embargo, se les dificulta transmitir la idea
de lo que realmente hacen, lo cual podria comunicarse claramente con la Marca Empleadora
(Trinh, 2013). Ademas, el trabajo en la Marca Empleadora desde etapas tempranas lograra que
los valores de la startup no se diluyan con el tiempo, sino que se lograra tener una buena base
sobre la cual trabajar (The guardian, 2012; como se citdé en Trinh, 2013). Asi, dada la creciente
competencia entre startups y las ventajas respecto a recursos que tienen las empresas grandes,
es necesario que las startups se diferencien y una de las soluciones y mas optimas para lograrlo

es la inversién en la Marca Empleadora.
3.1.Definicién De Marca Empleadora

Primeramente, Ambler & Barrow (1996) los primeros en hacer la menciéon de este
concepto, entendieron a la Marca Empleadora como la importancia que dan las empresas en ser
percibidos como un lugar atractivo para trabajar a sus empleados, lo cual se transmitira al exterior
para atraer al personal que buscan, por ello, la Marca Empleadora es un paquete de beneficios
funcionales, psicolégicos y econdmicos que brindara un empleador para lograr que se

identifiquen con la compaifiia.

Posteriormente, la Marca Empleadora se entiende como el resumen de los esfuerzos de
la compafiia para transmitir que son un lugar de trabajo deseable a los empleados que desean
atraer (Lloyd, 2002). Asimismo, Backhaus & Tikoo (2004) indican que la Marca Empleadora es el
conjunto de esfuerzos de la empresa por promover tanto dentro como por fuera de la
organizacion, una visién distintiva de lo que es deseable en un empleador. De igual manera,
(Schumann & Sartain, 2008) entienden a la Marca Empleadora como una promesa hacia los
empleados de brindarles una experiencia que luego ellos llevaran al exterior, pues estan
motivados y comprometidos con la marca. Ademas, cuando los empleados se sienten
identificados con la empresa de la que forman parte, se comprometen con ella y generan asi una
mejor imagen de la misma en el mercado que logra una vez mas atraer al talento humano que

necesitan (Schumann & Sartain, 2008; Puncheva-Michelotti et al., 2018).

Ahora bien, para propositos de la investigacion, se entendera a la Marca Empleadora
como una estrategia a largo plazo mediante la cual se logra promocionar a la compafia como el
mejor lugar para trabajar frente a un grupo humano talentoso (Hubschmid, 2013; Leekha Chhabra
& Sharma, 2014). La cual, ademas, se complementara para entenderla como el desarrollo de
una identidad empleadora Unica e identificable (Theurer et al., 2016). Esto ultimo debido a que
tanto las startups como las empresas pequenas, deben utilizar estrategias que las distingan para

poder competir en atraccion de talento frente a empresas grandes (Williamson et al., 2002; como
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se cité en Tumasjan et al., 2011). Dicho asi, esta estrategia fue seleccionada dado los beneficios
que trae para las startups al ser la mejor forma de atraer talento, asimismo, se seleccion6 dado
que nos brinda un compilado de atributos que pueden brindar las startups para atraer al talento
humano que necesitan, con lo cual, permite que se identifique los atributos que tienen las startups
actualmente para que posteriormente esto pueda ser difundido y aprovechado por las mismas
para atraer al personal talentoso que tanto necesitan. Ademas, al ser la atraccién de talento en
startups un tema muy poco estudiado en Perq, los atributos que presenta esta estrategia nos
sirven de guia para dar un primer paso para identificar los atributos que ofrecen las startups

peruanas.
3.2. Atributos de la Marca Empleadora

Las empresas tienen distintas practicas para atraer talento, las cuales conforman
finalmente distintas estrategias de atraccion de talento. La utilizada en la presente investigacion
es la estrategia de Marca Empleadora que contiene distintos atributos para lograr atraer al
personal talentoso, estos atributos se encuentran en cuatro grupos: econdmicos, funcionales,
psicolégicos y organizacionales (Ambler & Barrow, 1996; Armstrong, 2000; Backhaus & Tikoo,
2004; Barrow & Mosley, 2011; Knox & Freeman, 2006; Kucherov & Zavyalova, 2012; Wallace et
al., 2014; como se cité en Martinez-Hague, 2021). Por ello, para propésito de la investigacion, se
tomara en cuenta el presente listado realizado por Martinez- Hague (2021), sin embargo, a los
atributos ya agrupados, se le agregaran mayor detalle con otra informacion encontrada de
distintos autores para asi acercarnos mas a la situacién de las startups y lo que estas podrian
ofrecer en su Marca Empleadora para lograr atraer al talento humano que realmente necesitan
ya que, esta debe ser unica, distintiva y cierta, con lo cual tendran la opciéon de competir

exitosamente con empresas ya establecidas o grandes (Svedberg et al., 2020b).
3.2.1. Atributos Econémicos

Los atributos econémicos son entendidos como los elementos materiales y/o monetarios
que se le ofrecen al trabajador, entre los cuales se agruparon los siguientes: pago por encima
del mercado, sistema justo de recompensas y bonificaciones, garantias de empleo estable,
flexibilidad y horarios de trabajo equilibrados, paquete de beneficios atractivo y personalizado y
la reputacion de la organizacion como empleador en términos legales laborales (Ambler & Barrow,
1996; Armstrong, 2000; Backhaus & Tikoo, 2004; Barrow & Mosley, 2011; Knox & Freeman, 2006;

Kucherov & Zavyalova, 2012; Wallace et al., 2014; como se cité en Martinez-Hague, 2021).
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Asimismo, para involucrarnos mas en el uso de Marca Empleadora en startups, se
agregara mayor detalle en algunos puntos del listado presentado previamente, los cuales fueron

encontrados con otros autores y que seran utiles para complementar la informacion:

e Un sistema justo de recompensas y bonificaciones; en este punto, se tomara en
cuenta también los pagos variables como forma de compensacion ante ingresos
bajos, ademas, promesa de mayor retorno en el futuro (Sauermann, 2018).

e Flexibilidad y horarios de trabajo equilibrados; en este punto, se hara énfasis en
la flexibilidad de horario, pues es lo que las personas talentosas mas valoran de

las startups (Tumasjan et al., 2011).
3.2.2.Atributos Funcionales

En el caso de los atributos funcionales, estos van referidos al desarrollo profesional y
personal, dentro de los cuales encontramos agrupados los siguientes: oportunidades
profesionales de promocioén y rotacion, oportunidades para utilizar la tecnologia y equipos,
oportunidades de aprendizaje y acceso a la formacién de alto nivel, oportunidades para el
desarrollo profesional y personal, la oportunidad que el puesto brindara para desarrollar la carrera
de la persona (empleabilidad) y oportunidades para la plena realizaciéon de los conocimientos y
habilidades de los trabajadores (Ambler y Barrow, 1996; Armstrong, 2000; Backhaus y Tikoo,
2004; Barrow y Mosley, 2011; Knox y Freeman, 2006; Kucherov y Zavyalova, 2012; Wallace,

Lings, Cameron y Sheldon, 2014; como se cité en Martinez-Hague, 2021).

En adicién, una vez mas, para profundizar mas en el uso de marca empleadora en
startups, se agregara mayor detalle en algunos puntos del listado presentado previamente que

seran utiles para complementar la informacién:

e Oportunidades profesionales de promocién y rotacion; en este punto se hara
énfasis en la jerarquia plana y bajos niveles de burocracia que se ofrecen estas
empresas pequefias, lo que les da a los trabajadores la posibilidad de ascenso y
crecimiento mas acelerado para lograr asi el avance en sus carreras (Tumasjan
et al., 2011; Amara, 2014, como se cité en Sirotina, 2016). Finalmente, se tomara
en cuenta las funciones de liderazgo, puesto que en las startups hay mayor
oportunidad de alcanzar puestos que impliquen mayor liderazgo y oportunidad
de crecimiento, lo cual es un atributo importante al intentar captar personal

talentoso (Tumasjan et al., 2011).
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e Oportunidades para utilizar la ultima tecnologia y equipos; en este atributo, se
resaltara la oportunidad de trabajar en un entorno altamente innovador que
permite a sus trabajadores la posibilidad de crear productos o servicios
novedosos que generen ganancias (Slaughter et al., 2004; Walker et al., 2011,
como se citd en Moser et al., 2015).

e Oportunidades de aprendizaje y acceso a la formacién de alto nivel; en este
punto, se tomara en cuenta que las startups permiten a sus empleados aprender
y desarrollar programas (Amara, 2014; como se citdé en Sirotina, 2016) dado que
sus actividades suelen estar relacionadas a la tecnologia. Asimismo, se tomara
en cuenta el reto intelectual que ofrecen las startups pues son estas las que
introducen mayores niveles de tecnologia a los mercados, a comparacion de las
empresas grandes (Prusa & Schmitz, 1991; como se cité en Sauermann, 2018).

e Oportunidades para el desarrollo profesional y personal; en este atributo se
tomara en cuenta la autonomia e independencia para el desarrollo de
actividades dado que, es algo que los trabajadores buscan y que si tienen la
posibilidad de obtener en startups a diferencia de empresas grandes
(Sauermann, 2018). Ademas, el grado de responsabilidad, que es mayor en
startups puesto que no tienen una sola actividad definida y tampoco limites
claros a diferencia de empresas grandes, en donde se centran en solo 1
actividad (Cardon & Stevens, 2004; Cardon & Tolchinsky, 2006; Heneman &
Berkeley, 1999; como se cité en Tumasjan et. al., 2011).

e Oportunidades para la plena realizacion de los conocimientos y habilidades de
los trabajadores; se tomara en cuenta el ambiente informal, en donde un equipo
multidisciplinario y multitarea permite el mayor enfoque en desarrollo de
actividades a nivel profesional y personal de cada trabajador (Tumasjan et al.,
2011; Bellosillo, 2019). Asimismo, al ser grupos reducidos cada uno puede dar
mayor oportunidad a su criterio propio y se desarrollan las actividades de
manera mas cercana (Bellosillo, 2019).

3.2.3. Atributos Psicolégicos

En el caso de los atributos psicoldgicos, entendidos como elementos que logran motivar
al empleado encontramos agrupados los siguientes: oportunidad de utilizar las competencias de
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personas o adquirir nuevas, creencia de que el trabajo de la organizacion es significativo, un
trabajo responsable e intrinsecamente gratificante, una fuerte y positiva cultura corporativa, clima
organizacional por encima del promedio, relaciones interpersonales positivas dentro de la
empresa, espiritu de trabajo en equipo como forma de trabajar en la empresa y una evaluacion
objetiva del desempefio (Ambler & Barrow, 1996; Armstrong, 2000; Backhaus & Tikoo, 2004;
Barrow & Mosley, 2011; Knox & Freeman, 2006; Kucherov & Zavyalova, 2012; Wallace et al.,

2014; como se citdé en Martinez-Hague, 2021).

Asimismo, para profundizar mas en el uso de marca empleadora en startups, se agregara
mayor detalle en algunos puntos del listado presentado previamente que seran utiles para

complementar la informacion:

e Un trabajo responsable e intrinsecamente gratificante, en este atributo se tomara
en cuenta que las startups a sus trabajadores les pueden dar la oportunidad de
entrar a un mercado con un modelo de negocio en el que creen genuinamente y
que pueden dar su esfuerzo para desarrollarlo con pasién (Deybeck, citado por
Svedberg et al., 2020b).

e Relaciones interpersonales positivas dentro de la empresa; se dara énfasis a la
relacion con superiores (manager o duefios de la empresa) dado que, al ser
empresas pequenas, las startups permiten que las jerarquias se acorten y la
comunicacion sea mas informal, generando un entorno mas plano y cercano con
superiores (Moy & Lee, 2002, como se cité en Tumasjan et al., 2011). Ademas,
con el equipo pequefio que trabajan se crea mayor cercania y se generan asi
buenas relaciones entre trabajadores. (Berthon et al, 2015; como se citd en
Ariyanto & Kustini, 2021).

3.2.4. Atributos Organizacionales

Finalmente, respecto a los atributos organizacionales, los cuales son entendidos como
caracteristicas de la empresa encontramos los siguientes: liderazgo y posicion en el segmento
de mercado, alcance internacional de las actividades de la empresa, una historia positiva de la
empresa, una fuerte reputacién de las marcas de consumo de la empresa y la reputacién de altos
directivos como lideres y referentes (Ambler & Barrow, 1996; Armstrong, 2000; Backhaus & Tikoo,
2004; Barrow & Mosley, 2011; Knox & Freeman, 2006; Kucherov & Zavyalova, 2012; Wallace et

al., 2014; como se cité en Martinez-Hague, 2021).
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En adicion, se tomara en cuenta el siguiente atributo::

e Locacion de la startup (Lievens & Highhouse, 2003; Turban & Keon, 1993;
Uggerslev et al., 2012; Chapman et al., 2005; como se cité en Moser et al., 2015). Esto
debido a que si la startup consigue estar en un buen lugar, esto resultaria atractivo, ya
que no suelen tener un lugar especifico dada la falta de recursos (Chapman et al.,
2005; como se cito en Moser et al., 2015).

e Locacion de la startup (Lievens & Highhouse, 2003; Turban & Keon, 1993;
Uggerslev et al., 2012; Chapman et al., 2005; como se cité en Moser et al.,
2015). Esto debido a que si la startup consigue estar en un buen lugar, esto
resultaria atractivo, ya que no suelen tener un lugar especifico dada la falta de
recursos (Chapman et al., 2005; como se cité en Moser et al., 2015).

e Finalmente, una vez mas, para profundizar mas en el uso de marca empleadora
en startups, se agregara mayor detalle en algunos puntos del listado presentado
previamente que seran utiles para complementar la informacion:

e Una historia positiva de la empresa; se tomara detalle adicional de la reputacion
de la empresa en redes sociales y la calidad de su producto. Asimismo, si la
startup tiene algun reconocimiento o premio por ser un buen lugar para trabajar,
ademas, de la satisfaccion que en redes los consumidores dicen tener en sus
redes sociales (Amara, 2014; como se cito en Sirotina, 2016).

e Reputacion de altos directivos como lideres y referentes; este punto en las
startups es altamente importante, ya que al haber mayor cercania a los
fundadores o dirigentes de la startup, atraeria a los trabajadores a querer
trabajar con personas a las que consideran reconocidas, aceptables y deseables
de trabajar (Aldrich & Fiol, 1994; Scott, 1995; Williamson, 2000; como se cité en
Moser et al., 2015)..
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

1. Startups en el Peru

Como parte del contexto en el que se desarrolla la investigacion, es importante mencionar
el ecosistema emprendedor peruano, el cual ha tomado notoria presencia en el pais en los
ultimos anos. La creciente ola de startups no ha sido ajena a esta realidad emprendedora y se
encuentra la participacion de distintos miembros de este ecosistema, como son: las incubadoras,
los inversionistas, el Estado, las startups, etc. Por lo que, a través de la interaccidon de agentes
sociales, politicos, culturales y econdmicos, tienen influencia en el desarrollo de las startups al
crear, financiar y dar soporte a las startups (Spigel, 2017). Sin embargo, es importante resaltar
que muchas de estas empresas de base tecnoldgica no logran sobrevivir mucho tiempo en el
mercado desde que se constituyen, por ello, de acuerdo con el fundador de la red de incubadoras
de negocios City Incubators, alrededor del 90% de este tipo de negocios de reciente creacién no
logran subsistir (Luna & Moron, 2017). Asi, los 3 primeros afos en los que opera el
emprendimiento son los mas criticos pues con limitados recursos se enfrentan a la incertidumbre

propia del negocio (Baptista et al., 2014).

Frente a este panorama, la perspectiva ha sido distinta y se han aplicado nuevas
estrategias para lograr superar los obstaculos iniciales con los que se enfrentan las startups.
Estas estrategias han estado orientadas al financiamiento, por lo que se encuentran limitaciones
respecto a temas relacionados con los Recursos Humanos, especialmente, la Marca Empleadora,
de la cual se hizo énfasis previamente dada su importancia. Respecto al financiamiento, el Perd,
al igual que otros paises de la region como Brasil, Chile, México y Colombia, ha fomentado el
auge de fuentes de apoyo a las startups por parte de iniciativas tanto publicas como privadas en
los ultimos afios, desde el 2010. Estas contribuciones se han materializado en programas de
alcance nacional, los cuales tienen una perspectiva diferente en cuanto a su enfoque y estructura
(Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos [OCDE], 2016). Con lo cual, en
el caso peruano, informes de PECAP indica que se ha invertido $9.93MM en el primer semestre
del afio 2020, monto que es 30% mayor con respecto al afio anterior, ademas, representa capital
destinado a proyectos innovadores de startups y corresponde a inversiones realizadas por

corporaciones, inversionistas angeles y fondos de inversion (PECAP, 2021).

Respecto a los programas de alcance nacional, debemos tomar en cuenta a Startup Peru
que nace en el 2012 creada por el Ministerio de la Produccién PRODUCE. Esta iniciativa premia

a empresas peruanas que desarrollen productos y/o servicios innovadores y que desde sus
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etapas iniciales tengan proyeccion a mercados extranjeros. El apoyo es en forma de capital
semilla y capacitaciones en desarrollo empresarial por medio de una serie de concursos (Luna &
Moron, 2017), para los cuales se establecen distintos parametros y requisitos de acuerdo al grupo

al que pertenezca los emprendedores a concursar.

Hasta el 2021, Startup Peru ha cofinanciado a 585 proyectos en todos sus concursos y el
impacto de esta iniciativa alcanzé casi todo el Peru, ya que han financiado a empresas de Cusco,
La Libertad, Arequipa, Tacna, Lambayeque, entre otros; sin embargo, la mayor cantidad de
empresas fueron de Lima. En cuanto a los sectores, los que mas destacaron fueron el de salud
y educacion ya que la mayoria de las startups ganadoras pertenecen a estos, sin embargo
también fueron impactados otros sectores como telecomunicaciones, logistica, biotech.
(Gan@Mas, 2022).

En el 2022, se llevd a cabo la 8va generacion del concurso y se le sumaron 105 startups
ganadoras a la anteriores, siendo este afio en el que tuvo la mayor cantidad de ganadores. En
el concurso “Emprendimiento Innovadores” se inscribieron 800 emprendimientos y ganaron 62;
y del concurso “Emprendimientos Dindamicos” ganaron 43 startups de las 161 que se inscribieron.
Los ganadores fueron cofinanciados con premios entre S/. 50 000 y S/.150 000, llegando a un
total de 11 millones de soles invertidos por Prolnnovate en el crecimiento y creacién de estas

empresas solo este ano (Gan@Mas, 2022).

En Startup Peru, encontramos 3 tipos de emprendedores para los cuales se generan

distintos tipos de concursos.
2. Tipos de Emprendedores de Startup Peru

Emprendedores Innovadores: orientado a apoyar econdémicamente modelos de
negocios, innovacion de productos o servicios, procesos o formas de comercializacion. Los
postulantes deben acreditar el impacto social, medioambiental esperado. Mediante este
concurso se puede financiar hasta un valor de s/50,000 y es valido para proyectos de hasta 12

meses (Startup Peru, 2017; como se citdé en Luna & Mordn, 2017).

Empresas de alto impacto: Orientadas a financiar proyectos de cualquier sector o
actividad economica y que tengan la caracteristica de ser ideas tecnoldgicas disruptivas, es decir,
que no se hayan realizado antes. Ademas, deben ser proyectos que tengan que
internacionalizarse entre el segundo y séptimo afio. Para este tipo de concurso se puede financiar
hasta por no mas de S/500,000 (Startup Peru, 2017; como se cité en Luna & Morén, 2017).
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Emprendedores dinamicos: orientado a apoyar econdmicamente a empresas con no
mas de 5 afos de antigledad, la duracién maxima de los proyectos es hasta 18 meses. De
acuerdo con el nivel de facturacién de la empresa, podran acceder a un beneficio distinto. Para
empresas que facturan de 10 a 29 UIT pueden recibir hasta S/100,000. En este caso se hace
un acompanamiento por parte de una incubadora sobre los aspectos técnicos y administrativos
del proyecto. Para empresas que facturan desde los 30 UIT pueden acceder hasta S/150,000 y
el seguimiento administrativo y técnico se realizara a través de Innévate Peru (Startup Perd,

2016; como se citdé en Luna & Morén, 2017).

Ahora bien, existen diversos concursos que son proporcionados por Startup Peri como:
Emprendedores Dinamicos y de alto impacto (EDAI), Mujer, emprende e innova-
Emprendimientos Dinamicos de mujeres (EDIM), Capital Semilla para Emprendimientos
Dinamicos BIO (EDIBIO) y Capital Semilla para Emprendimientos Dinamicos (EDI). Sin embargo,
nos centraremos en aquellos que son para Emprendedores Dinamicos pues seran materia de
estudio en la investigacion. Por ello, se colocaran en el (ANEXO A) la lista de ganadores durante
el 2022 que comprenden solo al concurso Capital semilla para Emprendimientos Dinamicos (EDI).

A continuacion, se presentan las bases del concurso en mencion..
2.1.Capital semilla para Emprendimientos Dinamicos (EDI)

Estos concursos, como por ejemplo Startup Peru 7G y 8G, estan creados para empresas
privadas peruanas que cuente con RUC, asimismo, se toma en cuenta que haya tenido ingresos
por ventas igual o mayores a S/.120,000 y tenga como maximo 5 afios y 1 afio de inscripcion en
SUNAT (Ministerio de la Producciéon [PRODUCE], 2019a). Ademas, respecto a su equipo
fundador, este debe estar conformado con 2 a 4 personas naturales con capacidad para

desarrollar este
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Figura 2: Financiamiento del proyecto Emprendimientos Dinamicos (EDI)

Fuente: PRODUCE, 2019a.

Respecto a los proyectos que se pueden financiar encontramos que podran ser elegibles
aquellos que “buscan el despegue comercial de empresas en edad temprana con potencial de
alto impacto que cuenten con modelos de negocio, productos, procesos, servicios o formas de
comercializacion innovadoras y que se encuentren en fase de comercializacion o produccion”
(PRODUCE, 2019a), asimismo, proyectos relacionados al marketing, publicidad,
comunicaciones, cadena de proveedores, honorarios para miembros del equipo fundador,
adquisicion de software, etc. Ademas, estos proyectos deben sustentar el uso intensivo de
tecnologia y debera presentar potencial de alto crecimiento relacionado al crecimiento de ingreso
de manera acelerada (PRODUCE, 2019a).

Ahora, respecto a la duracién y financiamiento del proyecto, se otorgara 18 meses como
maximo a partir de la entrega del primer depdsito realizado al emprendimiento, el plazo sera el
mismo independientemente del nivel de ingresos de la empresa y se otorgara un maximo de S/.
150,000, que constituyen recursos no reembolsables (RNR), de los cuales S/.10,000 se
otorgaran a la incubadora/aceleradora que dara seguimiento técnico administrativo y técnico del
proyecto. Asimismo, se debe tomar en cuenta que estos S/.150,000 corresponden al 70% del
total del presupuesto del proyecto, el otro “30% restante debera constituir el aporte monetario y

no monetario de las empresas beneficiarias” (PRODUCE, 2019a, p.10).

Finalmente, respecto a la evaluacion y seleccion, se realiza en 2 etapas: la preseleccion,
con la ayuda de 2 evaluadores externos que analizaran el mérito innovador, el modelo de negocio
presentado y el potencial de crecimiento; y por otra parte la seleccion de solicitudes, donde el

comité técnico validara los emprendimientos que seran financiados para pasar finalmente al
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Consejo directivo (PRODUCE, 2019b). Asimismo, para la entrega final de los recursos no
reembolsables (RNR) a los ganadores, se les asignara sin excepcion una incubadora
/aceleradora para generar el plan de trabajo con hitos que se deberan cumplir para hacer efectivo
el desembolso (PRODUCE, 2019b, p. 13).
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CAPITULO 4: METODOLOGIA

En el presente capitulo se presentara el proceso metodoldgico que sera utilizado para
alcanzar los objetivos planteados en la investigaciéon. Por ello, en este se dara el detalle del
alcance de la investigacion, el enfoque seleccionado, el tipo de disefio metodoldgico, la muestra

seleccionada y el proceso de investigacion realizado.
1. Alcance de la investigacion

Después de la revisidn bibliografica realizada y la falta de fuentes relacionadas con el
tema investigado, se concluye que la presente investigacion tendra un alcance exploratorio. Esto
debido a que, en los estudios exploratorios, “el objetivo es examinar un tema o problema de
investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes”
(Hernandez et al., 2014, p.91). Por lo que intentan familiarizarnos con temas poco conocidos
para dar la posibilidad de profundizar e indagar en problemas para poder dar posibilidades a
investigaciones futuras, en este caso, conocer las estrategias de atraccién de talento mas

utilizadas por las startups peruanas (Hernandez et al., 2014).

Dicho asi, en la presente investigacion se intentara explorar los principales atributos
ofrecidos por las startup peruanas, en torno a la atraccion de personal al que consideran talentoso,
con ayuda de la estrategia de Marca Empleadora, pues la teoria indica que es una de las mejores
formas de atraer talento en startups. Cabe resaltar que se conoce poco sobre este tema en el
contexto peruano y, en especifico, en startups en la etapa de transicion o en las etapas iniciales

del escalamiento, por lo que se considero el alcance exploratorio como el mas adecuado.

En adicion al alcance exploratorio, la presente investigacion tendra también un alcance
descriptivo, ya que también se desea “recoger informacién de manera (...) conjunta sobre los
conceptos o las variables a las que se refieren.” (Hernandez et al., 2014, p.93). Lo cual se llevara
a cabo gracias a los elementos de la Marca Empleadora encontrados en las entrevistas que se
realizaran a los expertos y, en el caso del analisis descriptivo, se llegara con los fundadores y

trabajadores de las startups seleccionadas.
2. Tipo de disefio metodoloégico
2.1.Enfoque

Para la presente investigacion se opté por un enfoque cualitativo, ya que este tipo de
enfoque se especializa en “comprender los fendmenos, explorandolos desde la perspectiva de

los participantes en un ambiente natural y en relacién con su contexto” (Hernandez et al., 2010,
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p. 358). En ese sentido, Hernandez et al (2014) mencionan que este enfoque se emplea,
principalmente, cuando es un tema de estudio poco explorado, pues es la mejor manera de iniciar
una idea de investigacion. De esta manera, se buscara identificar las principales variables
relacionadas a las startups en la estrategia de Marca Empleadora sobre la atraccion que poseen
desde la perspectiva de los fundadores y trabajadores mas talentosos. En ese sentido, se
buscara, en primer lugar, validar los atributos de la estrategia de Marca Empleadora en el
contexto antes mencionado, en segundo lugar, indagar sobre estas caracteristicas con los
fundadores de las startups y, finalmente, validar esto con los trabajadores de las mismas. En ese

sentido, se utilizara la herramienta de las entrevistas para poder conocer esta informacion.
2.2.Diseio Metodolégico

Después de haber efectuado una evaluacién exhaustiva para el estudio, se ha escogido
el estudio de caso multiple, puesto que este requiere “identificar fendmenos recurrentes mediante
un determinado numero de situaciones; tras haber observado y analizado cada situacion por si
misma, se comparan los resultados obtenidos para destacar los procesos recurrentes” (Mucchielli,
2001, p. 90). Con este tipo de estudio, podremos profundizar en los distintos casos y se lograra
identificar patrones y diferencias en los mismos y con ello lograr conocer los atributos de atraccion
de talento presentes en las startups peruanas, ademas, observar si son realmente atractivas para

el personal talentoso que necesitan.
3. Tipos de muestra

Considerando el alcance y disefio propuesto, se determinara la muestra de las
organizaciones o actores necesarios para poder dar alcance a los objetivos planteados. En ese
sentido, se establecen tres unidades de analisis a entrevistar: los expertos en relacién con las
startups, los lideres de las startups peruanas y los trabajadores de las mismas startups. Esto
debido a que se busca, en primer lugar, validar la estrategia Marca Empleadora en startups, en
segundo lugar, conocer lo que se ofrece en las startups vy, finalizar con lo que se percibe como
existente y atractivo. Se presentaran las caracteristicas y el proceso realizado para elegir a los

entrevistados de cada unidad de analisis.
3.1.Unidad de analisis de expertos

Como se mencioné anteriormente, el tema de la atraccion en este tipo de empresas es
poco estudiado en el pais, es por eso que se necesitara la ayuda de expertos en el tema para
poder generar un primer panorama. Previo a ello, se utiliz6 como referencia los atributos

presentados por distintos autores de la estrategia de Marca Empleadora que fueron
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conglomerados en la Nota Académica de Martinez-Hague (2021), ademas informacion adicional
de otros autores en torno a startups, lo cual nos ayudara a tener un marco de referencia en el
que se iniciara la investigacion. En ese sentido, se buscara, en primer lugar, delimitar los atributos
relacionados con startups, en segundo lugar, delimitar las variables que toman relevancia y son
aplicables para la atraccién de talento de startups peruanas. Para determinar los participantes
se realiz6 un muestreo por conveniencia, pues se invitd a los expertos que tenian experiencia
trabajando o estudiando a las startups, a los que se tenia acceso y que, finalmente, accedieron
a brindar una entrevista a profundidad. Ademas, estos expertos han tenido experiencia dentro de
startups, ya sea desde la parte tedrica con estudios, papers e investigaciones respecto a este
fendmeno; o con experiencia en este rubro asesorando, disefiando y trabajando en diversas
startups en su vida laboral. De manera adicional, se valorara la especializacién en gestion

humana con enfoque en startups.

Tabla 1: Relacién de expertos en startups peruanas

Nombre Caracteristicas Duracion

-Doctor en gestion estratégica, tesis "Determinantes
) de la supervivencia de startups peruanas".
Alvarez Salazar, -Publl_c’aC|ones relacionadas a empresas de nueva 20/09/2022 1.h y 11
Jubalt creacion y startups. min.
-Investigador de emprendimientos innovadores.
-Docente PUCP.

-Doctor en Economia y docente PUCP.
-Miembro de la Asociacion Latino-Iberoamericana de
Seclen Luna, | Gestion Tecnolégica de la Innovacién (ALTEC).
Jean Pierre -Investigador de innovacion y crecimiento empresarial.
-Publicaciones relacionadas a empresas de nueva
creacion y startups.

29/09/2022 | 48 min.

-Licenciado de Gestién y Alta Direccion PUCP.
-Especialista en gestion de talento.

Jimenez Ramirez, -Especialista en talento de la startup Crack the Code. | 03/10/2022 | 1 h'y 3 min.

Roberto -Ex coordinador de Talento Humano en la startup
Megabyte.
- Fundador de la startup Legal Venture.
Alberto Arrieta - Abogado corporativo con experiencia de 9 afos 01/11/2022 | 57min.

asesorando startups.
- Co founder de Forza Directa SAC.

3.2.Casos de estudio
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Dentro del concurso Emprendimientos Dinamicos de Startup Peru se tiene un nimero
limitado de participantes, desde la primera generacion hasta el ultimo concurso llevado a
cabo en el afio 2022. Para este estudio se han elegido los casos con las siguientes

caracteristicas.

En primer lugar, deben de haber ganado en el ultimo concurso desarrollado, pues los
participantes (Emprendimientos Innovadores) son startups que han superado etapas criticas de
su desarrollo. En ese sentido ya cuentan con una idea consolidad, un producto minimo viable y
han alcanzado cierto nivel de ventas, lo cual les da respaldo pues al ser ganadores se les dara
financiamiento para invertir y alcanzar su despegue comercial (Innovate Peru, 2019a).Con lo cual

categorizamos también a este grupo dentro de la etapa de transicion o inicios de escalamiento.

Figura 3: Concursos de Startup Peru de acuerdo con la etapa

Fuente: PRODUCE (2023).

En segundo lugar, deben de haber contratado a, al menos, una persona mas, adicional
al equipo fundador, y debe ser considerada una persona talentosa por los fundadores. Es
decir, primero, haber contratado personal durante el ultimo afio. Esto debido a que al tomar
en cuenta contrataciones del ultimo afo, pudimos tener informacion actual de los atributos
que utilizan las distintas startups. Segundo, persona considerada talentosa. Puesto que no
hay un perfil armado que nos de referencia de lo que implica ser una persona talentosa para
las startups de los distintos rubros existentes, se dio pie a que los propios fundadores

determinen, de acuerdo a su criterio y necesidad, lo que implica estar en esa categoria. Sin
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embargo, se estd tomando en cuenta los siguientes criterios como paso principal:
Capacidades, es decir, que tenga el conocimiento técnico para desarrollar el trabajo;
competencias para trabajar en equipo, tener liderazgo y resolver problemas; y, finalmente, la

capacidad de generar una contribucion en la organizacioén (Ulrich, D., & Smallwood, N., 2012).

Finalmente, los casos seleccionados presentan las siguientes caracteristicas: son
organizaciones que tienen en promedio 5 afios en el mercado, por lo que estan logrando
consolidarse. Asimismo, dada la base del concurso presentan ventas mayores o iguales a
120,000 soles. Ademas, las startups seleccionadas tienen contratados alrededor de 12
trabajadores y se encuentran en el sector e-commerce ya sea con productos o servicios. En
adicién, respecto a la contratacion del personal, fueron principalmente contactados a través
de referidos, ademas, el personal talentoso entrevistado tiene edades entorno a lo 30-35 afos
y los perfiles de cada trabajador son diversos de acuerdo al puesto que ocupan, sin embargo,
son considerados por los fundadores, personas que estan atraidas por este modelo de
negocios y por el riesgo que representa el trabajar para una startup en cuanto a la estabilidad

laboral.

Asi, las startups seleccionadas fueron las siguientes: Mercadillo.pe, MiTienda, Voyant,
Manzana Verde, DoctoClig, Cursalab, Adfly, Ipluton, Arcux y Arisale (Ver ANEXO B).

3.2.1.Unidad de analisis de fundadores de startups

Para determinar esta unidad de analisis, se tomé en cuenta que en las startups los
encargados de recursos humanos suelen ser los mismo fundadores, a pesar de no tener la
experiencia ni habilidades suficientes para disefar practicas para reclutar al personal que
requieren (Pandey & Pattnaik, 2017; como se cité en Svedberg, 2020b). Por ello, dado que son
ellos mismos los que se encargan desde el principio de conseguir al personal talentoso que
necesitan, se decididé entrevistarlos. Es importante tomar en cuenta que en la presente
investigacion es imprescindible tener su participacion ya que, sera a través de ellos como
lograremos obtener de primera mano las practicas de atraccion de talento que tienen las startups
con los empleados que consideran talentosos. En adicion, se seleccion6 a un miembro del grupo
fundador de cada startup para realizar la entrevista. Los fundadores entrevistados fueron los

presentes en la siguiente tabla.
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Tabla 2: Relaciéon de fundadores de las startups estudiadas

Startup

Fundador

Descripcion

Fecha
Entrevista

Administrador de Empresas con MBA en el
Mercadillo | José Soto Tecnoldgico de Monterrey. | 44/10/2022
Experiencia en empresas de consumo masivo, Nextel
y Colgate.
Seraio Fisico de la PUCP.
Ipluton 9 Director de desarrollo en Arya Consulting y Centro de 20/10/2022
Saavedra R
Formacion Digital.
Manzana Carlos Ingeniero Mecanico de la Universidad de Piura.
Fundador de |Ila Corporaciéon de Alimentos 21/11/2022
Verde Andrade
Balanceados.
Doctodliq Kristty ’ Ir?gem.elra Industrlall de la PU’CI_D, con Maestria en 1/11/2022
Huamani direccion de operaciones y logistica.
Ingeniero electrénico de la Universidad Simon Bolivar.
Voyant V.S. 25 afios de experiencia en sectores clave de 10/11/2022
economia, mineria, energia eléctrica, etc.
Christian  van Administrador de la Universidad de Lima.
Cursalab 8 afos de experiencia previa como gerente de 3/11/2022
Oordt ; . ~ .
Finanzas en Unilever, 5 afios en BanBif.
Arcux EE Arqwt_ecto_de la U_mver3|daq Srim Agustlp ge Arequipa. 7/12/2022
Experiencia previa como Disefiador Grafico.
Disefiador grafico de Toulose Lautrec.
MiTienda Carlos Vidal Experiencia como freelance, profesor y director de 17/11/2022
Arte.
Diego . . . .
Adfly E Comunicador de la Universidad de Lima. 23/11/2022
erreyros
Sebastian Licenciado de la Universidad Abierta Interamericana.
Arisale R Tiene experiencia comercial como director en las 4/01/2023
aposo
empresas Tsoft y Tsmart.

3.2.2.Unidad de anadlisis de trabajadores de startups estudiadas

Para poder validar los atributos con los cuales el personal talentoso de las startups se
siente mas atraido y reconoce como existente, se buscara entrevistar a 2 trabajadores con menor
tiempo en la empresa y que sean considerados talento por el fundador de la startup. Esto debido
a que, el hecho de que se encuentre dentro asegura que sea un perfil deseado por las startups
y haya sido el objetivo de la estrategia de atraccién que tiene la misma. Asimismo, el haber
ingresado hace poco le da la ventaja de recordar facilimente qué beneficios le ofrecieron y las
razones por las cuales esta persona deseo trabajar en la startup, pero, al mismo tiempo, valorar

los beneficios que realmente le dio la empresa. Este grupo se formd por conveniencia, pues se
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le pidi6 al fundador de la startup que nos refiera a sus trabajadores con las caracteristicas antes

mencionadas, para poder contrastar la informacion que nos brindé él mismo.

De manera general, los entrevistados fueron profesionales de pregrado, principalmente
en carreras como ingenieria y gestion pero también de otras carreras como el disefio grafico o
arquitectura. Contaban con experiencia de entre 1 a 5 afios en empresas grandes o startups y
conocimientos basicos de tecnologia. El grupo tenia entre 25 y 35 afios y era diverso (numero
proporcional entre hombre y mujeres), la mayoria era independiente econdmicamente y
principalmente solteros. Todos se caracterizaban por ser disruptivos, proactivos y ambiciosos,

segun los lideres entrevistados, y tenian aspiraciones de crecimiento laboral.

En ese sentido, se entrevistd a 20 trabajadores en total, 2 por cada startup estudiada. Es
importante mencionar que algunos de los entrevistados prefirieron mantener su identidad en
reserva, por lo que se identificaran con sus siglas y los puestos a los que pertenecen seran

descritos de manera general para evitar su reconocimiento.
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Tabla 3: Relacion de trabajadores de las startups seleccionadas

Startup Trabajadores ‘ Cargo Fecha Entrevista
. Antoaneth Mamani Coordinadora de Store Manager 20/10/2022
Mercadillo.p _
e ,'\\l"?f'a Femanda | £ o cialista en Marketing Digital 27/10/2022
unez

Iver Sutizal Desarrollador Web 3/12/2022
Ipluton

Natalia Toulier Marketing de contenido 4/12/2022
Manzana I\N/Ilgccz’lee:ji Bustos Coordinador Senior de Proyectos 1/11/2022
Verde José Namoc Lopez Desarrollador de Software Full-stack 17/12/2022

V.C. Analista del area administrativa 8/11/2022
Doctocliq

Jakson Sanchez Desarrollador de Software 8/11/2022

Alan Andia Ing. De Desarrollo de Negocios 15/11/2022
Voyant

Marco Salcedo Jefe de Confiabilidad Operativa 18/11/2022

Fiorella Lara Coordinadora de Experiencia al Consumidor 3/11/2022
Cursalab

Jaime Koochoy Coordinador de Marketing 3/11/2022

K.H.Y Lider del equipo educativo 18/11/2022
Arcux

Cleiver Valera CTO 8/12/2022

'I&Llus d Enrique Desarrollador Full-stack 18/11/2022
MiTienda varado

Marco Arias Disefiador Web 28/11/2022

Micaela — Garcia | g0 tiva Comercial 2/12/2022
Adfly Choque

P.S. Practicante del area comercial 6/12/2022

Wendy Bendezu Analista de Talento Humano 07/12/2022
Arisale

Fernando Meza Programador de Arisale 19/02/2023

4. Proceso de la investigacion

Para poder mostrar de manera clara y concisa el proceso de investigacion, se optd por
elaborar un grafico (ver Figura 4) mediante el cual se presentan los pasos a seguir, en donde a
través de entrevistas a expertos en startups peruanas, entrevistas a profundidad a fundadores
de startups y trabajadores de las mismas, se busco alcanzar los objetivos planteados en la
presente investigacion, todo en torno a la atraccion de talento en startups peruanas,
considerados Emprendimientos Dinamicos de Startup Peru en el ano 2022. Es importante

recalcar que “el proceso cualitativo no es lineal ni lleva una secuencia como el proceso
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cuantitativo. Las etapas constituyen mas bien acciones que efectuamos para cumplir con los
objetivos de la investigacion” (Hernandez et. al, 2014, p.396), es por ello que el siguiente cuadro

es referencial a la investigacion realizada.

Figura 4: Proceso de investigacion

[ Paso 1 J [ Paso 2 ] [ Paso 3 ]

Entrevistar a expertos para Entrevistar a fundadores de

Recolectar elementos de la validacion de atributos de la startups para identificar los
Marca Empleadora que los Marca Empleadora mas atributos de atraccion de talento
autores reconocen como los mas importantes / relevanes para las presentes en sus précticas de
importantes/ relevantes en las startups peruanas (Ver Anexo atraccion de talento. (Ver Anexo

startups. C). D).
[ Paso 4 ] [ Paso 5 ]

Entrevistar a trabajadores de las

lStaI‘tL_lpS selec;monadas para Andlisis de contenido derivado
identificar qué atributos ellos de la informacion de las
reconocen como existentes y entrevistas a profundidad.

atractivos (Anexo E).

4.2.Paso 1: Recoleccion de datos de practicas de atraccién de talento en

startups

Como primer paso de la investigacion, se realizdé busqueda y recoleccién de datos a
profundidad relacionados con los atributos de atraccion de talento de la Marca Empleadora que
los autores reconocen como mas importantes o relevantes. Para ello, se tomo en cuenta la Nota
Académica de Martinez-Hague (2021), que presenta un conglomerado de atributos mas
importantes de la Marca Empleadora reconocidos por distintos autores, los cuales se encuentran
agrupados en 4 grupos: Econémicos, funcionales, psicoldgicos y organizacionales. Asimismo, se
encontraron variables adicionales dentro de los grupos de atributos, no presentes en la Nota
Académica en mencion, por ello, se agregaron consideraciones adicionales dentro de las
variables que los autores mencionan de alta importancia en el caso de las startups, las cuales
son presentadas a modo de sub-variables, por lo que se agregé este detalle adicional para lograr
consolidar de la manera mas adecuada todos los atributos de atraccidon de talento que las

startups podrian presentar (ver ANEXO F.

4.3.Paso 2: Levantamiento de informacion de expertos en startups
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Como siguiente paso de la investigacion, los atributos, variables y sub-variables
recolectados en el paso previo fueron presentados a expertos en startups peruanas para validar
la presencia de los de los mas importantes o relevantes en las practicas de atraccion de talento
en las startups peruanas. Esta validacion se logré concretar a través de entrevistas a profundidad
(ver ANEXO C), con la cual se consolido los atributos mas importantes y relevantes que
posteriormente se presentaron a los fundadores y trabajadores de startups peruanas elegidas
para el presente estudio. Asimismo, respecto a los expertos en startups peruanas, se realizé un
muestreo por conveniencia, pues se invitd a los expertos a los que se tenia acceso y que,

finalmente, accedieron a obtener una entrevista a profundidad (Ver Tabla 1).
4.4.Paso 3: Levantamiento de informacion de fundadores de startups

Como paso siguiente, tras la validacién de los elementos de atraccion de talento
presentes en las startups peruanas, se procedié a realizar entrevistas a profundidad a los
fundadores de las startups seleccionadas (ver ANEXO D). Ello se realizé para poder identificar
qué atributos de atraccién de talento estan presentes en sus practicas de atraccion en las startups
a la que pertenecen, tomando como base la recoleccion de datos encontrada en la teoria que
fue validada por los expertos. Para la seleccion de los entrevistados en esta etapa de la
investigacion, se tomo6 como base a los fundadores que forman parte de las startups ganadoras
del concurso “Capital Semilla para Emprendimientos Dinamicos” de Startups Peru en el 2022,
que implica un monto de financiamiento mayor y revalidacién de su modelo de negocios.
Finalmente, los 10 fundadores entrevistados fueron elegidos por un muestreo por conveniencia,
puesto que se entrevistaron a aquellos a los que se tenia acceso y aceptaron participar (ver tabla
2). Asimismo, se selecciond dentro de este grupo a aquellas startups que hayan superado el
“valle de la muerte” que implica su sobrevivencia en el mercado y ademas que se encuentren en

la etapa de transicion o inicio de escalamiento (ver ANEXO B).
4.5.Paso 4: Levantamiento de informacion de trabajadores de startups

Posteriormente, se procedié a realizar entrevistas a 2 trabajadores por cada una de las
startups seleccionadas previamente (ver tabla 3). Con estas entrevistas se busco identificar qué
practicas de atraccion de talento ellos reconocen como existentes (ver ANEXO E). Asimismo,
para la seleccion de estos trabajadores a entrevistar, como se mencioné previamente, se tomd
en cuenta que estos no pertenecen al grupo fundador, ademas, fueron contratados
permanentemente por la startup y son considerados talentosos por los fundadores. Finalmente,

en esta misma entrevista a los trabajadores se buscé obtener informacion relacionada a qué
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elementos de atraccion de talento, ellos consideran los mas atractivos, por 1o que en la misma

guia de entrevistas se agregaron preguntas relacionadas a la busqueda de este obijetivo.
4.6.Paso 5: Analisis de la informacion

Como paso final del proceso de investigacion, se realizé el analisis de contenido derivado
de la informacion de todas las entrevistas a profundidad. A continuacién, se explica el analisis

realizado para el procesamiento de datos.
4.6.1.Analisis de contenido

En primer lugar, se procedio a realizar la transcripcion de todas las entrevistas realizadas,
con lo cual se buscé identificar distintos patrones presentes de acuerdo al grupo entrevistado y
con ello se procedié a realizar inferencias a partir de fragmentos de las entrevistas. Por una parte,
se tomo en cuenta las entrevistas realizadas a expertos, pues es a partir de esta informacion que
se contrastd lo encontrado en la teoria y permitié tener clara la informacidén que puede ser
aplicada en la realidad de las startups peruanas, en este punto se procedio a eliminar ciertas
variables encontradas en la teoria, puesto que los expertos consideran que no son variables
aplicables a la realidad de las startups peruanas. Posteriormente, con la estrategia de Marca
Empleadora validado por los expertos, se procedié a realizar las entrevistas a profundidad a los
fundadores de startups seleccionadas. Asi, se logro identificar qué ofrecen a sus trabajadores
que consideran talentosos y valiosos para el éxito de la startup. Esta identificacién de personal
talentoso fue necesaria para la posterior entrevista a los trabajadores, que fueron seleccionados
dada la recomendacion de los mismos fundadores. Para finalizar, se realizaron las entrevistas a
los trabajadores en mencién para identificar qué atributos de atraccion de talento reconocen

realmente como existentes y, ademas, valoran como atractivas.

En segundo lugar, se cre6 un sistema de categorias con el cual se clasifico la informacion
de acuerdo a lo encontrado en la teoria (categorias tedricas) y de igual manera, se tomo en
cuenta las encontradas en el proceso de andlisis. Como se ha mencionado anteriormente, se
toma como base la nota académica de Martinez-Hague (2021) en donde los atributos
econdmicos, funcionales, psicolégicos y organizacionales, fueron complementados con otros
autores para enriquecer la informacion y relacionarla con mayor énfasis a las startups. Ademas,
se tomé en cuenta dentro de los cuatro grupos de atributos las variables y sub-variables , lo cual
fue presentado previamente en la presente tesis. Asimismo, se crearon categorias de acuerdo a

los grupos entrevistados, es decir, a los expertos en startup peruanas, los fundadores de las
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startups y los trabajadores, lo cual permitié realizar analisis a mayor profundidad para poder

observar contrastes.

Finalmente, se genero la codificacion de las variables, lo cual fue posible gracias al
sistema de categorias mencionado previamente, tanto para las variables como para los
entrevistados, para posteriormente realizar inferencias de acuerdo a los fragmentos de
entrevistas. La codificacion se establecié de acuerdo a los grupos de atributos de la estrategia
de Marca Empleadora y se tomaron en cuenta para la generacién de las guias de entrevistas, en
un primer momento, se presentd a los expertos, se procedié a eliminar o agregar variables de
acuerdo a sus observaciones (ver ANEXO G). Finalmente, se cred otra matriz de variables
codificadas que sirvié también para la generacién de las guias de entrevistas para fundadores y
trabajadores de startups (ver ANEXO H). Las variables especificas de analisis resultante dada la

codificacion se presentan en el Anexo |.
5. Técnicas de recoleccion de informacion

Para desarrollar la investigacién se utilizé entrevistas a profundidad, estas “sirven como
herramientas para recolectar datos cualitativos, se emplean cuando el problema de estudio no
se puede observar o es muy dificil hacerlo por ética o complejidad” (Hernandez, 2014, p.403).
Esta técnica se utilizara para recolectar informacion de las tres unidades de analisis: expertos en
startups, fundadores de startups y trabajadores de las mismas. De esta manera se buscara
determinar los principales atributos de atraccion del talento. En todos los casos se realizaron
entrevistas semiestructuradas ya que, se tuvo una guia con preguntas como base, pero se busco
profundizar mas sobre algunos temas y sobre las respuestas que nos brindaron, esto se realizo,
sobre todo, en las entrevistas realizadas a los expertos, pues de ellos obtuvieron los atributos
que se testean en los otros dos grupos. La estructura de la guia de entrevista se realizé de
acuerdo a las variables presentes en la estrategia de Marca Empleadora. Asimismo, se realizo
una prueba piloto antes de iniciar la recoleccién de datos para asegurar el entendimiento y la

correcta distribucion de la informacion.

Dentro de las entrevistas, se utilizaron tres guias distintas como herramienta de
recoleccion de datos, pues las tres tuvieron distintos fines segun el grupo de estudio. En cuanto
a las herramientas con la que se registrara la informacion, se utilizé la Grabacién de pantalla de
Zoom para poder grabar la entrevista, tanto audio como video. Adicional a ello, se les compartio

a los entrevistados consentimientos informados para el uso de la informacién en la investigacion.

5.1.Entrevistas a expertos
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Se realizaron entrevistas semiestructuradas para determinar cuales son los atributos de
la estrategia Marca Empleadora recopilados, que son pertinentes al hablar de atraccion de talento
en startups dado el contexto peruano, y en caso sea necesario recopilar los que no se hallan
encontrado. Por lo que en esta primera entrevista se delimitaron los atributos que finalmente se
tomarian en cuenta para entrevistar a los fundadores y trabajadores de las startups

seleccionadas.
5.2.Entrevistas a fundadores de las startups

En esta etapa, se realizaron entrevistas semiestructuradas a todos los fundadores de las
startups seleccionadas, sobre los factores de atraccion del talento que ellos utilizan para atraer
el talento que necesitan. Para ello se utilizé una guia de entrevista, la cual obtiene la estructura
de los hallazgos de las entrevistas con los expertos (ver ANEXO C). Asimismo, esta entrevista
consté de dos partes, la primera, en torno al perfil profesional y personal del fundador e
informacion general de la startup, y en la segunda etapa, se profundizdé en las practicas de
atraccion de talento utilizadas por la startup, es decir que profundizé en qué atributos ofrecen al
personal talentoso que buscan atraer. Asimismo, se realizé una prueba piloto antes de iniciar la

recoleccién de datos para confirmar el entendimiento y la correcta distribucion de la informacion.
5.3.Entrevistas a trabajadores

Finalmente, se realizaron entrevistas semiestructuradas a 2 los trabajadores de las
startups seleccionadas, dada la recomendacion de los fundadores. La entrevista se dividié en
dos partes de acuerdo con los temas a tocar. Primero, sobre los factores de atraccion del talento
que ellos reconocen como existentes y, segundo, sobre los factores de atraccion del talento que
ellos valoraban como atractivos. Para ello se utiliz6 una guia de entrevista, la cual obtiene la
estructura de los hallazgos de las entrevistas con los fundadores (ver ANEXO D). Asimismo, se
realizé una prueba piloto antes de iniciar la recoleccion de datos para asegurar el entendimiento

y la correcta distribucién de la informacion.
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CAPITULO 5: HALLAZGOS Y RESULTADOS

En el presente capitulo se muestran los hallazgos y resultados de la presente
investigacion, los cuales intentan responder a los objetivos planteados en el primer capitulo. Por
ello, en primer lugar, se busco identificar los atributos de atracciéon de la estrategia de Marca
Empleadora para startups presentes en las startups consideradas Emprendimientos Dinamicos
de Startup Peru en etapa de transicion. En segundo lugar, identificar los atributos de esta
estrategia que son ofrecidos por las startups peruanas en estudio. En tercer lugar, identificar los
atributos que si son reconocidos como existentes por los trabajadores de las startups en mencion
y, ademas, identificar qué elementos en mencién son los mas atractivos para ellos. Para finalizar,
los resultados presentados tienen su inicio en la codificacion realizada de la informacion en base

a las variables y sub-variables de la estrategia utilizada que ya fueron presentadas previamente.
1. Atributos econémicos

En este punto, se expondra cémo la teoria, expertos, fundadores y trabajadores perciben
los atributos econdmicos que se ofrecen en las startups, los cuales, segun la estrategia de Marca
Empleadora utilizado, son entendidos como elementos econdmicos y/o materiales. Asimismo, al
finalizar los hallazgos de cada sub-variable del atributo, se presentara una conclusion y

recomendacion final para el atributo econdmico.
1.1.Pago por encima del mercado

En el atributo econémico, dentro de la variable pago por encima del mercado, la teoria
indica que las startups suelen ofrecer ingresos bajos que son compensados con otros tipos de
beneficios, monetarios o no monetarios. Los expertos, por su parte, indican que el sueldo es lo
primero que se ofrece, sin embargo, no es el atractivo principal en las startups ya que no es
competitivo frente a empresas grandes, por lo que lo intentaran compensar con otros beneficios.
Los fundadores por otra parte, indican lo contrario, puesto que mencionan que sus startups
ofrecen un salario competitivo de acuerdo al mercado con posibilidad de incremento en el tiempo.
El fundador con siglas V.S. , menciona “(...) trato de ofrecer un salario base razonablemente
competitivo para ponerlo en términos llanos. No es que salgo a buscar un ingeniero por 1 000
soles, que hay quien lo trata de hacer, eso no lo hago, tampoco es que puedo pagar 10 000 soles
Yy menos si a un ingeniero con poca experiencia, porque yo tampoco pido tanta experiencia, pido
cierto perfil”. Asimismo, Christian, fundador de Cursalab, afiade: “tenemos una politica de
incremento salarial anual para todo el equipo. Incrementamos el salario de todo el equipo

anualmente, al menos para cubrir la inflacion, y luego por desempefio y hacemos incrementos
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especificos a personas que han desempefiado mucho mejor’. En ambos casos, se hace
referencia a mostrarse competitivos en el mercado laboral e incluso la posibilidad de incremento
salarial de acuerdo al desempeiio de sus trabajadores. Por otro lado, los trabajadores confirman
lo anterior, pues mencionan que se les ofrecié un sueldo de acuerdo al mercado y en algunos
casos incluso mayor. Ademas, se resalté la idea de que este aumenta conforme pasa el.
Antoaneth, actual trabajadora de la startup Mercadillo, comento “me ofrecieron un buen salario
respecto a otros puestos a los que habia pasado. El determinante... determinante no... o sea,
era un factor de evaluacion”. En este caso, ella confirma que el sueldo ofrecido fue incluso
superior al ofrecido en el mercado laboral, sin embargo, resalta que ademas de eso evalud otros
factores. Lo cual sugiere que si bien fue un punto a evaluar, no lo consider6 como uno
determinante para su ingreso a la startup, pues influyeron también otros factores que la motivaron

mas.

Finalmente, se encontré que para esta variable existe disentimiento entre los frentes. Por
un lado, la teoria y los expertos mencionan que el salario no es competitivo y lo tratan de
compensar con otros beneficios, por el otro lado, los fundadores y trabajadores mencionan que
el salario si es competitivo y es un factor que se toma en cuenta a la hora de decidir por una
empresa. Sin embargo, existe un punto de encuentro entre ambos frentes y este es que el salario
no es lo Unico que se busca en este tipo de empresas. Todos los frentes coinciden que se necesita
algo adicional, sobre todo relacionado con el aprendizaje, para que el trabajador considere

atractiva la oferta.
1.2.Sistema justo de recompensas y bonificaciones

La segunda variable dentro del atributo econémico es un sistema justo de recompensas
y bonificaciones. Dentro de esta variable, encontramos 2 sub-variables desprendidas: pago

variable ante ingreso bajo y promesa de mayor retorno en el futuro.
1.2.1.Pago variable ante ingreso bajo

La teoria menciona que, las startups al ser empresas nuevas y no brindar sueldos
competitivos, buscan métodos para compensar los ingresos bajos, usualmente con ingresos
variables como comisiones, bonos constantes, etc. Por su parte, los expertos confirman ello e
indican que se suele dar pagos variables para compensar el sueldo base, sobre todo a personal
relacionado con el area comercial para fomentar mayor productividad. Como menciona el experto
Roberto Jiménez: “en las areas de operaciones, suele haber ingresos variables, pero también es

un gancho igual que las stock options, porque fomentas la mayor productividad y cumplimiento
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de objetivos, que es basicamente la metodologia de trabajo de una startup, coincido ahi, pero
depende mucho del rol’. Por el lado de los fundadores, coinciden con la acotacion de Jiménez
ya que, suelen ofrecer un sueldo variable o bono adicional al sueldo base para motivar la
productividad, aun considerando sus salarios competitivos. Ademas, sobre todo las areas
comerciales, se suele trabajar por comisiones. En adicion, los trabajadores validan e indican que
dentro de la startup al personal de ventas se le suele ofrecer ingresos variables o comisiones.
Asimismo, los trabajadores confirmaron que, mas alla de ingresos variables, si reciben bonos

que suelen estar relacionados al alcance de metas o por premiaciones a fin de afio.

Finalmente, se puede concluir que los tres frentes concuerdan en que los sueldos
variables son muy comunes en areas de ventas y se utilizan para aumentar la productividad. Sin
embargo, esto no suele ser comun en otras areas ya que, la principal motivacién son los bonos
y los trabajadores no reconocieron la importancia de este atributo en sus entrevistas, al igual que
los fundadores que sostienen que el sueldo base es competitivo y prefieren utilizarlos para

incrementar la productividad.
1.2.2.Promesa de mayor retorno en el futuro

Respecto a la segunda sub-variable, promesa de mayor retorno en el futuro, la teoria nos
indica que las startups suelen vender el valor futuro de la empresa a sus trabajadores, es decir,
comunicarles que cuando la empresa crezca ellos recibirdn mejores salarios u otros beneficios,
por lo que su salario actual seria una inversién a futuro o se les ofrecen acciones de la empresa
para intentar atraerlos. Por su parte, los expertos afiaden que las startups ofrecen acciones de
la empresa principalmente a personas que ocupan puestos claves en la startup, es decir, los
puestos de directivos, ademas, se da una promesa indirecta de mejores condiciones en el futuro
tanto en sueldo como en responsabilidades dada la naturaleza de crecimiento escalable en el
tiempo de las startups. Por otra parte, los fundadores, confirman ello e indican que ofrecen
acciones o participacion de la empresa solo a gente con mucha experiencia y que ocupara
puestos directivos en la startup, para los demas, asi sean personal talentoso, se les da la
promesa de que si la startup crece, ellos también creceran y ganaran mas. Esto se valido con los
trabajadores, los cuales indican que uno de los principales atributos que les mencionaron fue
crecimiento en el futuro, el cual se dara conforme la startup crezca y reconocen que es bastante
acelerado a comparacion de empresas tradicionales. Ademas, indican que esto se ver reflejado
directamente en el sueldo y las actividades que desempefan en donde asumen cada vez mas
responsabilidades como lo mencién Fiorella, actual trabajadora de Cursalab, que habla sobre el

aumento de trabajo en la startup lo que le daria oportunidad de tener mayores responsabilidades:
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“O sea, van a empezar a tener mas contratos y cuanto mas contratos se tenga, también va a
haber mejoras dentro del equipo, se va a poder tener mas cosas, por ejemplo, hace poco hemos
contratado un par de servidores mas.” En adicién, ninguno de los trabajadores entrevistados

obtuvo oferta de acciones para ingresar a la startup, puesto que ninguno de ellos es socio.

En conclusion, expertos, fundadores y trabajadores mencionan la promesa de mayor
retorno en el futuro como un atributo importante, pues se espera que la startups, al ser una
empresa con rapido crecimiento, puedan convertirlo rapidamente en ganancias. Sin embargo, la
definicion de “retorno en el futuro” es diferente para los especialistas y la teoria, que para los
trabajadores y fundadores ya que, los primeros hacen principal mencion de acciones de la
empresa como representacion de ese crecimiento, por otro lado, los trabajadores y fundadores
mencionan el aumento de salario y las mayores responsabilidades dentro de los puestos como

el retorno a futuro, lo cual a los trabajadores les parece bastante atractivo.
1.3. Garantia de empleo estable

Para esta variable la teoria indica que las startups si tienen la capacidad de ofrecer
seguridad de un empleo estable. En contra parte, los expertos consideran que la garantia de
empleo estable no es algo que esté presente en las startups peruanas ya que, se desarrollan en
un contexto de alto riesgo e incertidumbre gracias a la falta de respaldo con capital de riesgo que
estd presente en una etapa de escalamiento mayor. Sin embargo, si se podria observar
estabilidad dada la lealtad que llegan a tener los trabajadores con el proyecto que desarrollan,
pues lo consideran también suyo. En contraste, los fundadores indican que si ofrecen un empleo
estable a sus trabajadores, aunque no es algo que se comunique abiertamente al intentar atraer
el talento, pues consideran que se encuentran en una posicion vulnerable ante crisis y que solo
en caso de ser absolutamente necesario deberan presidir de alguno puestos, una fundadora
menciona ante esto “depende del puesto, los puestos claves si (tienen estabilidad) (...). Ahora
en el equipo somos 6 fijas digamos y 3 son practicantes y una es fija pero te diré que depende
mucho del area, hay puestos que son clave, entonces no se puede prescindir de ellos, no?
Entonces, hay otros que en momentos de crisis hemos tenido que prescindir, pero en algun
momento llegamos a ser como 14 o 15 personas. Entonces, ha habido momentos en los que
hemos crecido, bajado y otra vez crecemos. Entonces si hay puestos clave que no se puede
prescindir”. Por su parte, los trabajadores validan ello y mencionan que si se les ofrece empleo
estable, sin embargo, indican que esta estabilidad dependera también si el puesto es clave o no
ya que, en situaciones de crisis, que es una caracteristica propia de la startup, las personas que

seguiran conservando sus empleos serian estas, lo cual dependera de la startup.
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Finalmente, se evidencia que la estabilidad laboral no se ofrece directamente a los
trabajadores al momento de atraerlos, pero se desarrolla cierto nivel de lealtad debido a la
cercania de los jefes y al tipo de proyecto que se desarrolla. Adicionalmente, este no es un

atributo que se destacé en las entrevistas realizadas.
1.4.Flexibilidad y horarios de trabajo equilibrado

Continuando con el atributo econdmico se encuentra la variable flexibilidad y horarios de
trabajo equilibrado. En este caso, la teoria nos indica que es uno de los atributos mas valorados
por los trabajadores y uno de los principales motivos por los que elegian trabajar en startups, por
lo que es lo mas ofrecido para atraer talento. Los expertos complementan que las medidas mas
ofrecidas son, por un lado, la posibilidad de trabajar remotamente o hibrido y, por otro lado, el
desarrollo de tareas que esta enfocado en el alcance de objetivos y no en horas cumplidas por
dia; sin embargo, esto va a depender de cada startup. Asi, los fundadores confirman ello e indican
que ofrecen trabajo remoto o hibrido para dar comodidad a los trabajadores, ademas, lo que les
interesa no es el tiempo que le dedican al trabajo, sino los resultados que logren obtener. Por
ello, son flexibles en cuanto al horario que los trabajadores prefieran utilizar. Carlos, fundador de
MiTienda comenté “nunca hemos sido muy estrictos con el horario, solamente a partir de la
pandemia que este... mejor dicho, antes la pandemia, el horario oficial, digamos, era de 9 a 6,
pero este... pues, de que voy a tener que llegar mas tarde por algun tramite personal o ir al
médico, lo que sea, nunca hemos tenido ningun “pero”. Ahi siempre... siempre hemos sido
flexibles (...). Después con la pandemia no hemos tenido nunca un control por horas (...) lo que
si tenemos son reuniones a las 8:30 de la mafana, periddicamente”. Este comentario confirma
la planificacion por objetivos antes que la de horario y la flexibilidad horaria que se les da a los
trabajadores. Finalmente, los trabajadores reconocen e indican que se les ofrece mucha
flexibilidad respecto a los horarios de trabajo y las solicitudes de permisos ante situaciones
personales, ademas, esto es posible gracias a que su trabajo es medido por cumplimiento de
objetivos y no por horas. Finalmente comentan que un complemento que fortalece esta
flexibilidad horaria es el trabajo remoto o hibrido ya que, les da aun mas libertad de realizar sus

actividades en otros espacios o a diferentes horas en caso lo requiera.

En este atributo se evidencia que existe conformidad en los frentes estudiados, pues la
flexibilidad horaria es algo que valoran muchos los trabajadores y lo toman en cuenta los

fundadores.

1.5.Un atractivo y personalizado paquete de beneficios
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Dentro de la variable un atractivo y personalizado paquete de beneficios, la teoria indica
que se suele ofrecer este tipo de beneficio para intentar atraer al personal talentoso. Sin embargo,
los expertos resaltan que los beneficios que ofrecen las startups peruanas son limitados ya que,
no tienen respaldo econémico suficiente para invertir en beneficios adicionales a los del régimen
general, incluso en ciertas ocasiones no logran cubrir estos ultimos o se acogen a regimenes
mas flexibles. Por su parte, la fundadora Kristty Huamani de Doctocliq lo antes mencionado y
afaden “en Peru tenemos la ventaja de que aqui hay una figura que es el tener planilla mype.
En la planilla mype, pues no tienes este... los beneficios... por ejemplo, no se paga CTS y no se
pagan gratificaciones. Entonces, eso de cara al trabajador, pues no es atractivo, ¢no? (...) pero
por ejemplo a nosotros, o sea, si nos cuesta y tratamos de esforzarnos porque en diciembre algo
se logre y poder darles algo mas para que no se sienta tanto esa parte”. Como se menciono,
esto es un alivio econdmico para ellos, pero no lo consideran como un atractivo para sus
trabajadores, por lo que tratan de adicionarlos y, por otro lado, ofrecer bonos por desempefio o
cumplimiento de objetivos para incrementar los incentivos en sus trabajadores. Por parte de los
trabajadores, indican que se les ofrece beneficios relacionados con descuentos o cupones de los
productos muchas veces de la misma empresa. Asimismo, en torno a los beneficios por ley, se
suelen ofrecer de manera parcial, pero entienden que esto se debe a las limitaciones financieras

de la startup.

En este caso, se puede evidenciar la preocupacién y el valor que los fundadores y la
teoria le dan a este atributo, por otro lado, los expertos y trabajadores, si bien valoran este atributo
y lo toman en cuenta, no lo consideran tan valioso pues entienden el estado financiero de las

startups y consideran que el valor que les ofrecen se encuentra en otras variables.
1.6.Reputacién de la organizacion como empleador en términos laborales

En el atributo econdmico, la estrategia de Marca Empleadora considera la variable
reputacion de la organizacion como empleador en términos legales laborales; sin embargo, los
expertos entrevistados indican que no es una variable que se deberia considerar para el caso de
startups peruanas ya que, al ser empresas muy pequefias no tienen esta reputacion construida
y no participan de concursos que les den este tipo de reconocimientos, es inexistente. Dicho asi,
no se considerd la variable dentro de la entrevista para los fundadores y trabajadores. Como
menciona el fundador Christian van Oordt “No, no tenemos nada de eso (reconocimientos por
buen empleador). Cuesta meterse en esos premios y la verdad, o sea yo pienso de que la mejor

manera de dar a conocer esto es con la misma gente”.

1.7.Conclusién y recomendacién final de los atributos econémicos
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Ahora bien, de acuerdo con la informacion levantada, dentro del atributo econémico, los
fundadores mencionaron que si comunican todos los beneficios que ofrecen para intentar atraer
a trabajadores talentosos, haciendo énfasis en los beneficios adicionales que pueden tener los
trabajadores, como bonos y flexibilidad horaria. Por otra parte, los trabajadores indican que si se
les ofrece estos beneficios econdmicos; sin embargo, lo mas atractivo para ellos fue la sub-
variable promesa de mayor retorno en el futuro, ello debido a las oportunidades de escalamiento
aceleradas que pueden tener en la startup a diferencia de una empresa tradicional, lo cual
compensa gratamente el sueldo y otros beneficios. Asimismo, el segundo factor mas atractivo
fue la flexibilidad horaria ya que, los trabajadores reconocen que esto les permite tener mayores

libertades sobre todo por el trabajo remoto.

Tabla 4: Variables de los atributos econémicos

Variables y sub-variables ‘ Conclusién Atractivo
1.1.  |Pago por encima del mercado. Startups si brindan salarios competitivos. Medio
Un sistema justo de recompensas y|Ofrecido y utilizado para aumentar la Medi
e s edio
1.2. bonificaciones. productividad.

Utilizado principalmente en posiciones del area

Pago variable ante ingreso bajo.* ; Medio
1.2.1. comercial / ventas.
Promesa de mayor retorno en el|lLo mas importante para querer trabajar en la
" Alto
1.2.2. [futuro. startup.
Garantias de empleo estable. No es ofrecido ni muy relevante para atraer al Bajo
1.3. talento.
Flexibilidad y horarios de trabajo Alto
1.4. equilibrados. Alto énfasis en el trabajo remoto e hibrido.
Un atractivo y personalizado|Ofrecen beneficios limitados, no relevantes para Bai
-~ ajo
1.5. paquete de beneficios. el personal talentoso.

La reputacion de la organizacion
como empleador en términos|Expertos: no considerarlo por ser irrelevante -
1.6. legales laborales. dado el grupo de estudio.
Conclusion del atributo: Las startups si ofrecen lo mencionado en este atributo al atraer talento, pero su
enfasis esta en los beneficios adicionales y flexibilidad horaria.

* Adicionales a los atributos de la estrategia de Marca Empleadora presentado por Martinez-Hague (2021).

2. Atributos funcionales

En este punto se expondra como la teoria, expertos, fundadores y trabajadores de
startups perciben los atributos funcionales que ofrecen las startups. Estos refirieron al desarrollo
profesional y personal de los trabajadores segun la estrategia de Marca Empleadora. Asimismo,
al finalizar los hallazgos de cada sub variable, se presentara una conclusién y recomendacion

final para el atributo.

2.1.Oportunidades profesionales de promocién y rotacion
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Dentro de las oportunidades profesionales de promocién y rotacion se afadié y clasifico
3 sub-variables. La primera fue jerarquia plana, la segunda el bajo nivel de burocracia y la

tercera funciones con oportunidad de liderazgo y crecimiento.
2.1.1.Jerarquia plana

La teoria indica que existe jerarquia plana en las startups y que esta brinda la posibilidad
de ascenso y crecimiento mas acelerado para lograr el avance en las carreras de los trabajadores.
Por su parte, los expertos coinciden en que la jerarquia es plana en las startups, “en etapa de
transicion lo que tienes es una posibilidad de crecer con la startup. En una empresa en
crecimiento, por tanto, si ingresas a trabajar en esta etapa tus posibilidades de hacer linea de
carrera son mayores” comenté el experto Jubalt Alvarez. Asimismo, los fundadores mencionan
que si existe una jerarquia plana y favorecen su existencia para que todos sus trabajadores se
sientan cémodo utilizando diversas estrategias como el lenguaje informal y cercano
independientemente del rango de la persona en la organizacion, la apertura de los fundadores y
lideres de la empresa ante los otros trabajadores y creando espacios en donde los trabajadores
se pueden conocer y crear lazos. Por otra parte, los trabajadores reconocen que existe una
jerarquia plana o muy baja en las startups para las que trabajan, lo que permite que haya mucha
comunicacion y participacion entre trabajadores y jefes. Como confirma la participante de siglas
V.C. de la startup Doctoclig, pues menciona "Ellos siempre estan abiertos a que cada uno pueda
hacer sus propuestas". Ademas, los trabajadores reconocen que dado que son grupos reducidos
el aporte de todos puede ser percibido rapidamente, lo que facilita que los jefes puedan reconocer

sus aportes y verificar el impacto que tienen en el crecimiento en la organizacion.

En este caso, los tres frentes concuerdan con la importancia de la jerarquia plana en el
atractivo de la startups ya que, esta impacta directamente en el crecimiento de la organizacién y

del trabajador, lo cual tienen relacion con el atributo de “promesa de mayor retorno a futuro”.
2.1.2.Bajo nivel de burocracia

En la segunda sub-variable, bajo nivel de burocracia, la teoria indica que en una startups
se suele ofrecer trabajar en un ambiente con un bajo nivel de burocracia ya que, se suele trabajar
en grupos muy reducidos, la comunicacién entre todos es rapida y favorece a la rapida
implementacién de las ideas de los trabajadores. Los expertos validan esta variable e indican
que el nivel de burocracia es bajo en las startups peruanas, porque suelen ser grupos muy
pequenos de trabajadores y favorece a la jerarquia plana de la cual se hablé anteriormente. De

igual manera, los fundadores indican que existe un bajo nivel de burocracia en sus startups que
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permite que las personas se desenvuelven con mayor facilidad. Sin embargo, comentan que
conforme crece su startup consideran que es importante tener cierta estructura para poder
trabajar de manera mas ordenada. Finalmente, los trabajadores confirman todo lo mencionado y
reconocen que existe un bajo nivel de burocracia, incluso comunican que la burocracia es casi
inexistente, esto debido a que trabajan con grupos pequefos y pueden transmitir las ideas
rapidamente a sus superiores. Ademas, tanto trabajadores como jefes tienen comunicacion fluida,
lo que facilita la transmisién de ideas o solicitudes, esto debido a que no utilizan correo electrénico
como medio de comunicacion principal, por el contrario, utilizan canales informales como Slack
o Discord como medio de comunicacion, lo que facilita una comunicacion fluida e informal. Esto
menciona un trabajador “tratamos de que el trato sea muy flat. Incluso sea como que... tratamos
de no usar la palabra jefe, sino como que yo tengo un lider, pero realmente eso no implica que
yo como analista pueda liderar un proyecto y trabajar con otras personas. O sea, no hay
este... No esta tan marcado el tema de que... bueno, el tema burocratico a nivel de estructura
jerarquica. no, no hay. Esa parte la tratamos muy flat, pero si cuando ya empiezas a crecer, es
importante que ya se empiece a definir como que ciertas lineas, porque eso es parte también

de... de ir empoderando y formando lideres”.

En conclusion, esta sub-variable es muy valorada, tanto por los trabajadores como por
los mismos fundadores, pues promueve el desarrollo de ideas disruptivas y facilita la
implementacién de las mismas, asimismo promueve el desarrollo del trabajador y la generacién
de experiencia, lo cual es un factor muy atractivo para los mismos profesionales al ver su trabajo

y sentir crecimiento que consideran no podrian tener en otros espacios.
2.1.3.Funciones con oportunidad de liderazgo y crecimiento

En tercer lugar, encontramos la sub-variable funciones con oportunidad de liderazgo y
crecimiento. En este punto, la teoria indica que en las startups hay mayor oportunidad de alcanzar
puestos que impliquen mayor liderazgo y se ofrece mayor oportunidad de crecimiento, lo cual es
un atributo importante al intentar captar personal talentoso. Por su parte, los expertos lo validan
e indican que existe mayor posibilidad de crecimiento dentro de las startups peruanas, resultado
del liderazgo de los trabajadores para desarrollar proyectos que les designen. Por otra parte, los
fundadores validan que ofrecen a sus trabajadores la oportunidad de ir creciendo conforme la
startup crece y siempre van asumiendo mas liderazgo en el desarrollo de las actividades
designadas, ademas, resaltan que los esfuerzos que hacen las personas son visibles
rapidamente puesto que, sus propuestas se implementan con rapidez, por lo que tiene alto nivel

de responsabilidad en sus actividades.
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Finalmente, todo es validado por los trabajadores, que indican que las startups les
ofrecen la oportunidad de tener mayor liderazgo en proyectos o procesos nuevos, esto
acompanado de la oportunidad de crecimiento acelerado conforme crece la startup ya que, las
decisiones que tomen se ven reflejadas rapidamente y tienen alto impacto en la startup, lo que
los hace ser participes de un entorno que los reta constantemente y los ayuda a crecer
profesionalmente. Por lo mencionado, podemos concluir que esta sub-variable es altamente
atractiva para atraer talento ya que, permite que el personal talentoso vea una oportunidad a

aprovechar dada la rapidez de crecimiento que podria tener.
2.2.Oportunidades para utilizar la ultima tecnologia y equipos

Una vez mas en los atributos funcionales, dentro de la presente variable, la teoria resalta
la oportunidad de trabajar en un entorno altamente innovador que permite a sus trabajadores la
posibilidad de crear productos o servicios novedosos que generen ganancias a la empresa. Por
su parte, los expertos indican que el nivel de tecnologia con el que trabajen los colaboradores
dependera del puesto, sin embargo, todos acceden al uso de cierto grado de tecnologia como
nuevos programas que en empresas tradicionales no verian. Seguidamente, los fundadores
indican que ofrecen, de acuerdo a sus posibilidades, la oportunidad de trabajar con muy alto nivel
de tecnologia ya sea en equipos o programas, sin embargo, el mayor o menor nivel de exposicion
que tengan los trabajadores dependera del puesto de trabajo. Esto lo resalta Carlos, fundador de
Manzana Verde “todo es tecnolégico, o sea, todo es este es muy tech, hay herramientas que
automatizan todo. Entonces, yo creo que eso es una experiencia interesante, ;no? porque la
empresa constantemente esta invirtiendo mucho en desarrollo de software para mejorar la
eficiencia de bastantes labores”, que menciona que, al ser una empresa altamente tecnolégica,
lo que se busca es automatizar todos los procesos, lo que hace que todos sus trabajadores se

expongan a cierto nivel tecnoldgico que otras empresas mas tradicionales no tienen.

Por su parte, los trabajadores reconocen que se le ofrece un ambiente expuesto al uso
de tecnologia continuamente, ya sea en uso de programas o equipos, ademas, se les demanda
el aprendizaje tecnoldgico constante que les es introducido a través de capacitaciones o cursos,
Fiorella de Cursalab menciona “en mi caso yo no sabia nada de tecnologia, no soy cero
tecnoldgica (...) he utilizado Drive para mandar y salir mensajes, ese tipo de cosas, pero de
diseno no sabia nada; ahora ya disefio sin haber necesitado un curso, porque constantemente
hay algo como que me va llamando y lo voy haciendo. Entonces, esa flexibilidad que tiene una
startup de poder meterte en varias areas, de poder aprender un montén de cosas, es muy

rescatable. Fue uno de los puntos mas interesantes que me gustaron”. En este caso se puede
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evidenciar la valoracion positiva del aprendizaje relacionado al uso de tecnologia y experiencia
profesional que ellos consideran solo se dan en espacié de innovacién como lo son las startups.
Sin embargo, se menciona que el nivel de exposicion a esto dependera del puesto en el que se

encuentren.

Finalmente, se pudo evidenciar la importancia de las oportunidades de utilizar nueva
tecnologia y la valoracion de los trabajadores frente a esta. En cuanto a los fundadores, si bien
lo toman como un espacio de aprendizaje, pueden impulsar mas esta sub-variable para mejorar

el atractivo de la empresa.
2.3.0Oportunidades de aprendizaje y acceso a la informacion

Dentro de las oportunidades de aprendizaje y acceso a la informacion se anadié y clasifico
2 sub-variables. La primera fue aprender a desarrollar programas, la segunda el reto

intelectual: introducir mayores niveles de tecnologia en el mercado.
2.3.1.Aprender a desarrollar programas

Las startups ofrecen oportunidad de aprendizaje respecto al desarrollo de programas por
la misma naturaleza de la startup que necesitan que el colaborador se involucre en la actividad
core que realiza, de esta manera el trabajador ve un panorama mas amplio comparado con
empresas tradicionales. Asimismo, se les ofrece cursos que le permitan seguir creciendo y
aprenderan programas nuevos que les permitira seguir incrementando sus conocimientos para
poder implementarlos en la misma startup. Por otro lado, los fundadores indican que en sus
startups ofrecen diversos cursos para el aprendizaje, algunos utilizan plataformas virtuales como
Crehana y otros capacitaciones brindadas por sus socios comerciales para que los trabajadores
puedan crecer y aprender cada vez mas ya que, es necesario que se mantengan actualizados
por la rapidez con la que se trabaja en las startups. En algunas startups el desarrollo de cursos
es obligatorio. Sergio, fundador de iPluton, comento “por nuestro lado, te vamos a apoyar con un
curso; y lo malo es que, no solo te vamos a apoyar, sino que vamos por ahi a medio aconsejar-
obligar que los lleves (...). Entonces, voy empujando hacia el equipo a llevar cursos, a que tengan
la confianza de decirme 'Sabes Sergio, hay un curso super bueno, pero cuesta tanto’, y yo le
digo que ya, que lo voy a comprar, lo vas a realizar todo, pero al finalizar el curso, quiero que me
presentes un proyecto con lo que hayas aprendido, y que nosotros podamos aplicarlo en la vida
real”. En este caso, se evidencia la importancia que le dan los fundadores al desarrollo de cursos
para el desarrollo personal de los trabajadores, pues eso se traduce en proyectos nuevos para

la empresa. En cuanto a los trabajadores, ellos reconocen que se les ofrece constantemente
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cursos y capacitaciones que les permite incrementar sus conocimientos y también la posibilidad

de implementarlos dentro de la startup.

De esta sub-variable, concluimos que existe una valoracién positiva de todos los frentes,
pues lo consideran un beneficio para todos. Asimismo, los trabajadores parecen valorar
positivamente y apreciar este tipo de beneficios, pues consideran que mejora su empleabilidad y

los ayuda a desarrollar nuevos proyectos..
2.3.2.Reto intelectual: introducir mayores niveles de tecnologia en el mercado

En segundo lugar, encontramos la sub-variable reto intelectual, introducir mayores niveles
de tecnologia en el mercado, en donde la teoria indica que las startups ofrecen ello pues son
estas las que introducen mayores niveles de tecnologia al mercado, a comparacion de las
empresas grandes, lo cual presupone un reto para los trabajadores de startups. Asimismo, los
expertos indican que el ritmo en el que se trabaja en una startup es mas acelerado que en una
empresa tradicional y presupone un reto el adaptarse si es que se viene del ambiente de empresa
tradicional, que tiene procesos mas estandarizados y es necesario seguir una linea de mando
para proponer el uso de nuevas tecnologias. Por su parte, los fundadores mencionan que ofrecen
a sus trabajadores la posibilidad de desarrollarse en un entorno que les demanda mucho
aprendizaje de temas que posiblemente no manejen y, si bien el tema tecnoldgico va a depender
del cargo en el que se desarrolle la persona, todos estan expuesto a retos constantes en la
startup. El participante Diego Ferreyros, fundador de la startup Adfly, menciona "las empresas
tradicionales ya tienen como unas funciones muy determinadas para un puesto en particular
¢No?, seas practicante o seas analista, pero en las startups haces un poco de todo y aprendes
un poco de todos, si es que necesitan apoyo". Por parte de los trabajadores, se indica que, si
bien se les ofrece un alto reto tecnoldgico que los obliga a mantenerse actualizados, el principal
reto se encuentra en la resoluciéon de problemas a los que son expuestos, esto refuerza
nuevamente la necesidad de aprender nuevas habilidades para implementarlas y dar soluciones.
Adicional a esto, comentan que algo muy valioso para ellos, es el hecho de tener la oportunidad

de experimentar e implementar sus ideas e incluso fallar, lo que les permite seguir creciendo.

Finalmente, podemos concluir que esta sub-variable es tomada en cuenta por todos los
frentes, pero los grupos tienen una valoracion distinta. Por un lado, la teoria y los expertos la
relacionan con el alto desarrollo de tecnologia que las startups deben tener para atribuirse la
etiqueta de startups. Pero, por otro lado, los trabajadores y fundadores, la relacionan con el
conocimiento y aprendizaje sin que tengan que relacionarse con el uso tecnoldgico, que se puede
dar, pero no es el principal atractivo de estos. Por lo que resulta ser un reto por la rapidez de
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aprendizaje requerida y la exigencia de las funciones, no necesariamente relacionado a la

tecnologia.
2.4.Oportunidades para el desarrollo profesional y personal

Dentro de la presente variable, la teoria resalta la autonomia e independencia para el
desarrollo de actividades dado que es algo que los trabajadores buscan y que si tienen la
posibilidad de obtener en startups a diferencia de empresas tradicionales. Adicionalmente, el
grado de responsabilidad es mayor en startups puesto que los trabajadores no desarrollan una
sola actividad, incluso en ciertos casos las actividades no se encuentran definidas por completo,
y tampoco se tiene limites claros a diferencia de empresas tradicionales. Dicho ello, los expertos
afaden que en las startups peruanas se ofrece la autonomia e independencia porque existen
menos controles para implementar alguna actividad y es posible comunicarlo al fundador o jefe
rapidamente, lo cual es atractivo para atraer al personal. Ademas, existe un alto grado de
responsabilidad que asumen los trabajadores pues los proyectos propuestos por ellos pueden
desarrollarse rapidamente y generar un impacto a la startups, el cual puede ser positivo o
negativo. Por otro lado, los fundadores validan que ofrecen la oportunidad de trabajar en un
entorno que va a demandar mucha responsabilidad por parte de los trabajadores y que tendran
alto grado de autonomia para desempenfar sus actividades, por lo que las decisiones que tomen
seran observables rapidamente y generaran impacto en la startup. Para finalizar, todo es
confirmado por los trabajadores, que reconocen que se les ofrece cierto grado de autonomia en
el desarrollo de su trabajo y también muchas libertades para ser creativos e implementar nuevas
cosas, sin embargo, esto implica también un mayor grado de responsabilidad ante los resultados

de sus acciones.

En conclusién, este atributo es muy valorado por todos los frentes ya que, se encuentra
vinculado con el desarrollo de habilidades por parte de los trabajadores y es facilitado por el
ambiente informal y la comunicacion fluida que suelen tener estos espacios. Asimismo, se
considera una buena herramienta para atraer, por parte de los fundadores, ya que ellos mismos

valoran el talento proactivo con capacidad de realizar cambios positivos en la empresa.

2.5.Oportunidad que el puesto brindara para desarrollar la carrera de la

persona (empleabilidad)

En la teoria también se encontrd la variable oportunidad que el puesto brindara para
desarrollar la carrera de la persona (empleabilidad) como atributo para atraer al personal

talentoso, pues como se comentd en los anteriores puntos, el desarrollarse en un ambiente con
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las caracteristicas de una startups promueve el desarrollo del trabajador. En este caso, los
expertos indican que el haber trabajado en una startup les da respaldo para luego acceder a
otras empresas ya que, se desarrollan muchas habilidades como agilidad y adaptabilidad que
son muy valoradas en el mercado. Por su parte, los fundadores indican que si se da este respaldo
para el futuro de sus empleados ya que el haber estado en una startup hace que tengan un
desarrollo mucho mayor que en una empresa tradicional debido a los retos a los que se enfrentan
diariamente, por ello, si sus trabajadores quisieran acceder a otras empresas mas consolidadas
o grandes tendria un excelente respaldo y se desarrollarian facilmente. Como ultimo punto, los
trabajadores reconocen que el trabajar en una startup si les brinda respaldo suficiente para poder
luego acceder a otras empresas mas grandes ya que, la experiencia que puede tener en una
startup es muy acelerada y les permite desarrollar muchas habilidades puesto que, hay muchas

cosas en las que puedes participar, no se centran solo en un tema especifico.

En este caso, se puede evidenciar que los cuatro frentes coinciden en la valoracion de
este atributo, pues consideran que el ambiente laboral de una startups suele ser retador por todas
las caracteristicas que esta posee, y que en el futuro esto representara un activo para los
trabajadores y su desarrollo. Asimismo, este atributo va de la mano con los anteriores

relacionados al aprendizaje y responsabilidad que un trabajador busca.

2.6.Oportunidades para la plena realizacién de los conocimientos y

habilidades de los trabajadores

Para finalizar con los atributos funcionales, encontramos la variable oportunidades para
la plena realizacién de los conocimientos y habilidades de los trabajadores, dentro de la cual se
tomara en cuenta que, segun la teoria, esto se desarrolla en un ambiente informal, en donde un
equipo multidisciplinario y multitarea permite el mayor enfoque en desarrollo de actividades a
nivel profesional y personal de cada trabajador. Asimismo, al ser grupos reducidos cada uno
puede dar mayor oportunidad a su criterio propio y se desarrollan las actividades de manera mas
cercana. Ahora bien, los expertos validan que las startups se conforman de un equipo informal y
multitarea, pero resaltan que esto puede ser muy atractivo para cierto tipo de personas que

buscan en su mayoria flexibilidad y un ambiente informal en el cual trabajar.

Por otra parte, los fundadores indican que, puesto que demandan la participacion de todos
los trabajadores, se puede ver rapidamente sus aportes pues, es un grupo reducido que coopera
en conjunto para alcanzar los objetivos que se les plantea, con lo cual podran desarrollar sus
conocimientos y habilidades. Como ultimo punto, encontramos a los trabajadores que confirman

y reconocen que las startups les da la oportunidad de trabajar con un grupo reducido de personas
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con diversos conocimientos, ademas, el equipo suele ser muy comunicativo y reducido por lo
que se genera un trato informal y amical, lo que facilita el desarrolla de sus actividades, ademas,

permite observar los aportes de cada uno, que les da mayores oportunidades en su desarrollo.
2.7.Conclusion y recomendacion final de los atributos funcionales

Para finalizar con los atributos funcionales, se encontré que los fundadores si comunican
las variables de este grupo de atributos, pero el enfoque principal esta en hacer que entiendan
las funciones que desempenaran y los retos a los que seran expuestos sus trabajadores. Tal y
como mencion6 uno de los fundadores de las startups estudiadas, "En la entrevista se le explica
lo que tendra que hacery si se les comunica que deben involucrarse en todo lo que se hace". En
adicion, los trabajadores, reconocen que todas las variables mencionadas en el grupo de
atributos funcionales si son ofrecidas por sus empleadores. Ademas, se encontré que lo mas
atractivo para ellos, fue sub-variable Funciones con oportunidad de liderazgo y crecimiento, no
solo en cuestion de rango salarial y puesto que ocupar, sino también en cuestiéon de conocimiento
y habilidades, asimismo, la segunda variable mas resaltante fue el entorno tecnolégico altamente
innovador para crear productos y servicios novedosos, puesto que estan expuestos al uso
constante de tecnologia y en el que pueden aprovechar para obtener aun mas capacidades, lo

cual consideran que no seria posible en otro tipo de empresas.

Tabla 5: Variables de los atributos funcionales

Variables y sub-variables Conclusién Atractivo
Oportunidades profesionales de|Ofrecido por las startups y muy valorado por Alto
2.1. promocion y rotacion. el talento humano.
. * Permite la participacion de todos con
Jerarquia plana. Y , Alto
211 comunicacion fluida.
Baio nivel de burocracia.* Facilita la interaccion y observacion de Alto
2.1.2 J ' aportes de los trabajadores.
Funciones con oportunidad de|Oportunidad de generar impacto visible que Alto
2.1.3 |liderazgo y crecimiento.” aportara a su crecimiento.
Oportunidades para utilizar la ultima|Mas alla de la posicion, todos acceden a esta ;
; : . Medio
2.2. |tecnologia y equipos. oportunidad.
Oportunidades de aprendizaje y acceso|Se ofrece al atraer talento y se fomenta Alto
2.3. a la formacion de alto nivel. internamente.
. Oportunidad constante de nuevos .
Aprender a desarrollar programas. o Medio
2.3.1 aprendizajes, no solo programas.
Reto intelectual: introducir mayores|Es un reto por la rapidez de aprendizaje .
. . . . ) . Medio
2.3.2 |niveles de tecnologia en el mercado.” |requerido y exigencia.
Oportunidades para el desarrollo|Oportunidad de desarrollo y responsabilidad Alto
2.4. profesional y personal. en un ambiente informal.
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Tabla 5: Variables de los atributos funcionales (Continuacién)

2 Variables y sub-variables Conclusién Atractivo
La oportunidad que el puesto brindara|Ambiente retador que dara respaldo para
2.5. para desarrollar la carrera de la persona|futuros puestos y su desarrollo profesional. Alto

(empleabilidad).
Oportunidades para la plena realizaciéon|Gracias al equipo multitarea y reducido
2.6. de los conocimientos y habilidades de|tienen oportunidad de desarrollo y| Medio
los trabajadores. conocimiento variado.
Conclusion del atributo: Las startups si ofrecen lo mencionado en este atributo al atraer talento, pero su
énfasis esta en las funciones que desempenaran y los retos que tendran.

*Adicionales a los atributos de la estrategia de Marca Empleadora presentado por Martinez-Hague (2021).

3. Atributos psicolégicos

Dentro de este grupo de atributos, una vez mas, se presentara como la teoria, expertos,
fundadores y trabajadores, perciben estos atributos que se ofrecen las startups para atraer al
personal talentoso. Ese tipo de atributos se definen, segun a la estrategia de Marca Empleadora
trabajado, como los elementos no materiales que logran motivar animicamente al empleado.
Asimismo, al finalizar los hallazgos de cada variable, se presentara una conclusion y

recomendacion final para los atributos psicolégicos.
3.1.0portunidades para utilizar las competencias de las personas

En este caso, la teoria menciona que el poder adquirir nuevas competencias y habilidades
resulta sumamente atractivo para el personal que se quiere atraer a las startups, lo cual
complementa lo encontrado en los atributos anteriores. Esta informacion es respaldada por los
expertos entrevistados, pues ellos indican que las startups, al ser empresas en desarrollo, suelen
darles muchas responsabilidades a los trabajadores y esto ayuda al desarrollo profesional y
facilita la adquisicion de nuevos conocimientos y habilidades, lo cual es atractivo. Esto se da
pues muchos de los fundadores esperan que el conocimiento adquirido y las habilidades blandas
o de gestion que desarrollan los trabajadores, sirvan para que cuando la empresa crezca y las
areas necesiten mas personal, ellos se conviertan en los futuros lideres. Kristty Huamani,
fundadora de la startup Doctocliq menciona “se le da la posibilidad (a los trabajadores) no sélo
de desarrollar skills técnicos, sino también de gestidon, porque precisamente para que ellos
puedan subir (a mejores puestos) hay un acompafamiento”. Este comentario resalté lo
anteriormente expuesto, pues se menciona un desarrollo, no solo de habilidades duras o skills
tecnoldgicos, sino de habilidades de gestidon para que el trabajador pueda desarrollarse en

puestos de liderazgos a espera que el area crezca con la empresa.
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En cuanto a los fundadores, ellos aceptan esto y lo toman como un principal atractivo,
pues suelen mencionarlos al inicio a la hora de atraer al personal y, al mismo tiempo, ellos buscan
personas con esa necesidad de aprendizaje. Colaboradores como Antoaneth que mencionaba
“me comunicaron de que habia muchas tareas pendientes por desarrollar en el area de logistica.
Ya, entonces ya decirme que hay objetivos por lograr que es lo que creo yo que me caracteriza,
0 sea, tener objetivos por lograr, era lo que a mi me motivaba”, Cliver, trabajador de otra de las
startups, “en el momento que entré a Arcux, era el hecho de poder estar en constante aprendizaje,
0 sea, sequir mejorando mi nivel como desarrollador’ y Alan de Voyant “mira, a mi lo que mas
me atrae personalmente es el tema de aprender, de elevar mi conocimiento”, confirman la
importancia de este atributo ya que, son personas a las que les interesa aprender y de hecho,

fue lo que mas les motivd a ingresar a sus respectivas startups.

Finalmente, los tres frentes estan alineados con el nivel de atraccion que genera este
atributo. Por parte de la teoria y los expertos, reforzando que es un atributo diferencial frente a
las empresas mas tradicionales y, por parte de los fundadores y trabajadores, utilizandolo como
uno de los principales atributos de atraccion y seleccionando a personas que lo valoran por sobre
otros atributos principales, pues los trabajadores lo toman como uno de los principales
motivadores para ingresar a una startups, incluso, algunos lo valoran por sobre el factor

economico.
3.2.La creencia de que el trabajo de la organizacién es significativo

Dentro de este atributo la teoria propone que transmitir la creencia de que el trabajo que
se realiza en la organizacion es significativo es un elemento atractivo. Esto se corrobora con los
expertos, pues ellos indican que el propésito de la startup es muy importante para atraer talento
porque, es partir de este proposito que se desarrollan los planes de trabajo y las actividades, por
lo que es el principal activo a transmitir a los trabajadores y accionistas. El experto Roberto
Jiménez comentd, “el principal (motivador) seria el propdésito, dificiimente encuentras una
(startup) que ha sido exitosa sin un propdsito, de hecho, es parte principal de los activos,
considerando otros grupos, se diferencian por querer hacer algo, querer tener algun tipo de
impacto en la sociedad, la mayoria funcionan asi, algunas quieren llegar a hacer a la gente
millonaria, pero la mayoria desde sus inicios jalas la atencion por el propdsito, los inversionistas
tienen también como criterio de inversion el propdsito. Entonces creo que el proposito es
fundamental para el tema de atraccién”. Por parte de los fundadores, ellos consideran que la
mision y visidn es el rumbo que tomara la startup, es decir, lo que les guiara para alcanzar las

metas. Sin embargo, pocos los presentan como estrategia de atraccion, si bien se suele
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comunicar esto, prefieren hacer énfasis en otras cosas. Carlos, fundador de Voyant menciona,
“(en las entrevistas) explicaba hace un rato de la marca personal (como un beneficio), la
oportunidad de interactuar con clientes, la oportunidad de aprendizaje en algo innovador, que es
lo que estamos haciendo. O sea, obviamente, yo procuro explicar en la entrevista cual es la vision
innovadora de la empresa en las etapas finales, cuando ya estoy con la persona final’. Las
posturas de los trabajadores son variadas, pues existe un grupo que si menciona que es
importante conocer cual es el propdsito de la empresa y sentirse interesado en esto es muy
importante, pero existe otro que no lo consideran tanto, si no que se sienten atraidos por la forma

de trabajo o por las herramientas tecnolégicas con las que podra trabajar.

En este caso, se puede evidenciar posiciones encontradas respecto a esta variable, por
un lado, la teoria y los expertos mencionan que el propédsito de la empresa es muy importante a
la hora de atraer nuevo talento ya que, es uno de los pilares del atractivo y el diferencial de la
empresa y a través de ello se transmite la idea de que el trabajo que realizan es significativo. Por
otro lado, los fundadores, mencionan que si les parece muy importante, mas no lo utilizan para
atraer talento, sino que lo resaltan frente a otros, como los inversionistas. Finalmente, los
trabajadores también se encuentran divididos, pues algunos valoran mas otro tipo de variables

como la forma de trabajo que podrian tener en la startup.
3.3.Un trabajo responsable e intrinsecamente gratificante

La teoria menciona que el tener un trabajo gratificante hace que el trabajador se sienta
importante y, por ende, se siente atraido ya que entrara al mercado con un modelo de negocio
en el que cree genuinamente. Los expertos corroboran esto, pues mencionan que es atractivo el
creer que te estas uniendo a un proyecto con potencial y aprovechar asi la oportunidad. En
cuanto a los fundadores, ellos mencionan que, debido al tamafio de la empresa y el presupuesto
poco holgado, todos los trabajadores realizan un trabajo que si impacta en el producto final o en
los procesos principales del mismo, asi como esperan que estos traigan ideas nuevas para
mejorar estos procesos por lo que si ofrecen trabajo que implican alta responsabilidad. El
fundador de Cursalab menciona “El impacto es super importante, (...) lo que ellos estan haciendo
en el dia a dia, lo que estan construyendo se va a reflejar directamente en el producto (...) lo van
a utilizar nuestros usuarios, nuestros clientes. No llegan aca a preparar Power Point...
presentaciones, vienen aca a construir algo que lo van a usar decenas de miles de personas”.
Por ello, considerando esta necesidad y el conocimiento de ellos de que a sus trabajadores les
interesa el aprendizaje, utilizan este rapido impacto del trabajo como estrategia de atraccion. En

cuanto los trabajadores, ellos consideran que si es importante ver de manera rapida como su
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trabajo impacta en el producto final y, al mismo tiempo, consideran que esto los ayuda a aprender
de manera mas eficiente y se sienten importantes al ver que sus ideas se ven reflejadas en el

producto final, lo que los atrae fuertemente.

Finalmente, se puede concluir que la variable es entendida, por parte de los fundadores
y trabajadores, como el impacto positivo del trabajo ya que, de ello depende que los trabajadores
sientan que tienen alta responsabilidad en su trabajo, pues sus resultados son observables
rapidamente con lo cual sus aportes serian rapidamente reconocidos. En ese sentido, se puede
considerar muy importante este atributo para atraer talento, ya que se relaciona con el
aprendizaje y el crecimiento del trabajador y es utilizado por las startups para atraer el talento

que necesitan.
3.4.Una fuerte y positiva cultura corporativa

La teoria resalta que una cultura fuerte y positiva hace atractiva a una empresa al buscar
atraer personal talentoso. Por otra parte, los expertos resaltan ello y afaden que las startups
suelen desarrollar una cultura flexible y cercana entre sus trabajadores. Asimismo, esto es
validado por los fundadores de las startups pues indican que comunican esta cultura positiva y
se caracteriza por ser juvenil, muy respetuosa y calida, lo cual es muy util al intentar atraer talento,
aunque no es lo que se les menciona principalmente, esto suele descubrirse cuando la persona
ya es parte de la empresa. Por otro lado, los trabajadores mencionan que la cultura dentro de la
startup es fuerte, flexible y amigable. Ademas, hay especial atenciéon de trabajadores que
estuvieron en ambientes muy tradicionales antes de ingresar, pues para ellos este fue un factor
muy importante a la hora de ingresar por el contraste en relacion con la flexibilidad. Asimismo,
muchos comentan que es dificil sentir esta cultura en trabajo remoto y les gustaria conocer a
otros trabajadores. Es importante considerar que los trabajadores que ingresaron por medio de
referencia si manejan esta informacion, pues el trabajador que lo refiere le suele comunicar este

tema.

Finalmente, se puede notar que la teoria, los expertos y los fundadores concuerdan que
mantener una cultura positiva y flexible es importante para la atraccion de talento. Sin embargo,
los fundadores no lo toman como una estrategia de atraccion ya que, en la mayoria de los casos
no lo comentan en profundidad en sus redes sociales o durante el reclutamiento, mas lo suelen
promover internamente como estrategia de agilidad. En contraste con los trabajadores, que si
valoran este tipo de cultura, sobre todo los trabajadores que vienen de un entorno mucho mas

tradicional.
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3.5.Clima organizacional por encima del promedio

En cuanto al clima, los expertos y la teoria concuerdan con que es importante tener un
muy buen clima dentro de la startup, sin embargo, los expertos resaltan la facilidad con la que se
puede manejar, principalmente por la poca cantidad de personas que participan, asi como la
cercania entre estas y las relaciones amicales que se suelen formar. Los fundadores, por otro
lado, concuerdan con la importancia del clima dentro de la empresa, al igual que la cultura, la
consideran, mas que una estrategia de atraccion, un elemento de agilidad e innovacién, pues
siente que les dan confianza a los trabajadores de exponer nuevas ideas y eliminan el miedo al
fallo que es lo principal cuando se busca innovar. Los trabajadores resaltan un clima joven, amical
y de mucha comunicacién y, al igual que la cultura, muchos de ellos comprobaron esto a la hora

de iniciar el trabajo, mas no se les comunicé directamente en la entrevista.

Finalmente, la teoria y los expertos coinciden en la necesidad de un clima positivo para
generar atraccion al talento. Sin embargo los fundadores, no suelen destacar esto a los al atraer
talento, al igual que la cultura. En algunos casos el clima se mide con encuestas, pero en la
mayoria de los casos es vigilado por el mismo fundador, por lo que tratan de que sea una cultura
positiva y, sobre todo, que les brinde confianza a los trabajadores de poder fallar. En cuanto a los
trabajadores, existe una distincién entre los que aplicaron al puesto y los que fueron referidos,
ya que los segundos si tenian un conocimiento general por tener un conocido que les comentara
cémo era la dinamica dentro, pero los demas lo descubrieron estando ya dentro de la startup.

Asi, los trabajadores observan el clima como un aspecto positivo dentro de la organizacion.

En conclusién, se puede notar una valoracion positiva de este atributo a la hora de trabajar
y, al mismo tiempo, genera interacciones positivas que ayudan a los trabajadores a crecer,
innovar, a sentirse comodos y atraidos ante el clima. Sin embargo, esto lo experimentan cuando
se encuentran dentro del espacio laboral, no antes. Por lo que es una oportunidad perdida para
los fundadores a la hora de atraer talento. Considerando la valoracion de los trabajadores y
expertos, seria recomendable que pueda ser explotada para la atraccion del talento de las

startups.
3.6.Relaciones interpersonales positivas dentro de la empresa

Dentro de esta variable encontramos 2 sub-variables a tomar en cuenta dado el aporte

de diversos autores. Primero la relacién con jefes o superiores y la relacién con pares.

3.6.1.Relacién positiva con jefes o superiores
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La teoria menciona que la comunicacion suele ser informal, pues las jerarquias suelen
ser planas por el tamafo de la startup. Los expertos concuerdan con lo anterior y afiaden que
esta comunicacion se forja porque los fundadores y jefes trabajan muy de la mano con los demas,
por lo que el contacto se hace mas cercano. Similar a lo anterior, los fundadores comentan sobre
la fluidez de la comunicacion y la agilidad de la misma, pero eso no se toma como estrategia de
atraccion del talento. Kristty, fundadora de Doctocliq menciona “tratamos de que el trato sea muy
flat. Incluso tratamos de no usar la palabra jefe, sino como que yo tengo un lider’. Por parte de
los trabajadores, mencionan lo mismo, y hacen énfasis en el feedback y la confianza que estos
lazos generan, pues tienen la confianza de sugerir ideas y opinar de las estrategias que se estan
desarrollando, lo cual confirma Wendy, trabajadora de Arisale, quien comenta “ahora la
comunicaciéon es mucho mas rapida, es mucho mas horizontal, ;no? Y esto me permite seguir

creciendo y conociendo muchas mas cosas”.

En este atributo, los cuatro frentes concuerdan con que la comunicacién es fluida,
constante, amical y que los fundadores y jefes trabajan de la mano. Por otra parte, los
trabajadores suelen conocer esta dinamica cuando ingresan y lo consideran importante, pues

pueden comunicar sus ideas rapidamente e innovar.
3.6.2.Relacién positiva con pares

En cuanto a la relacion entre pares, la teoria lo muestra como un atributo de la atraccion
del talento y se menciona que existe cercania en el grupo de trabajo. Por otra parte, los expertos
indican que es informal, cercana y que se interrelaciona con el alcance de los objetivos. Por parte
de los fundadores, agregaron que en la actualidad existe esa cercania entre pares vy,
principalmente, es reforzada a través de plataformas como WhatsApp, Discord y Slack, pues el
trabajo presencial ha disminuido considerablemente. Por parte de los trabajadores, estos la
caracterizan como constante, fluida, amigable e informal, lo cual esta relacionado con la cultura

jovial y juvenil que tienen.

Asimismo, se puede notar que al igual que con la comunicacion con los jefes, los cuatro
frentes concuerdan que la comunicacion suele ser fluida, amical y a veces informal. Es importante
resaltar, que algunos trabajadores, sobre todo entre los grupos de TI, consideran que la
comunicacion es un poco mas formal y no tan fluida ya que, suelen trabajar en modalidad remota.
Asimismo, la relacion positiva entre pares no suele comunicarse al intentar atraer talento, sino

que suele notarse cuando la persona ya trabaja en la startup.

3.7.Espiritu de trabajo en equipo como forma de trabajar en la empresa
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Por un lado, la teoria menciona que el trabajo en equipo se promueve como forma de
atractivo para el personal, los expertos afiaden que el trabajo en equipo se encuentra muy
presente ya que, las tareas dentro de las startups estan interrelacionadas entre si. Por otro lado,
si bien los fundadores mencionan que existe constante trabajo en equipo, tanto en la misma area
como con otras, lo relacionan mas como una forma de trabajo que como estrategia de atraccion.
Por parte de los trabajadores, mencionan que si existe constante trabajo en equipos
multidisciplinarios, sin embargo, algunos de ellos comentan que, en areas relacionadas a Tl, esto
no se cumple tanto, pues los horarios son distintos y muchos comentan que se comunican de

manera mas formal.

Finalmente, se puede resaltar que existe concordancia entre lo que los cuatro frentes
mencionan, sin embargo, los fundadores no lo toman en cuenta como estrategia de atraccion,
por lo que a los trabajadores no se le menciona especificamente antes de ingresar. Y, por otro
lado, algunos de los trabajadores, sobre todo en empresas con areas de Tl grandes, mencionan

que el trabajo en equipo es menos frecuente.
3.8.Evaluacién objetiva del desempeiio

La teoria menciona que para atraer el talento es util tener una evaluacion objetiva del
desempefio, mientras que los expertos mencionan que las startups no suelen tener una
evaluacién de desempefio para cada trabajador, pues se suelen evaluar con respecto a objetivos
0 proyectos, algo similar sucede con los fundadores que, a pesar de que lo consideraban
importante por necesitar que todos aporten, no todos tienen un sistema implementado, la mayoria
utilizan el feedback, cumplimiento de objetivos o reuniones, otros no lo tienen implementado,
pero lo piensan hacer en un futuro cercano. Y, por parte de los trabajadores, confirman que en
ciertos casos no tienen una evaluacion, pero los que si, lo tienen por medio de feedback y
reuniones, asimismo, comunican que este tipo de evaluacion no se les comunicé antes de

ingresar a la startup.

Después de aquello, podemos concluir que, si bien, la teoria y los fundadores consideran
que es necesaria una evaluacion del desempefio estructurada, en la vida real no suele suceder,
como mencionaron los expertos. Por parte de los trabajadores, ellos no lo consideran como un

factor determinante, pero valoran el feedback que reciben constantemente.
3.9.Conclusion y recomendacion final de los atributos psicolégicos

Finalizando este atributo, se puede notar que existen variables que destacan mas que

otras en relacion con la atraccién del talento, por lo que las mas atractivas para los trabajadores
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son: la oportunidad de utilizar o adquirir nuevas competencias y la creencia de que el trabajo de
la organizacion es significativo. Pues la mayoria de trabajadores comentaba que su principal
motivacién a la hora de ingresar a una startup era poder desarrollarse mejor como profesionales
y la mejor manera de hacerlo era participando de estos proyectos en donde se muestra el impacto
de su aporte rapidamente. Del mismo modo, los fundadores tenian ese mismo entendimiento,
por ello era lo que solian resaltar en sus convocatorias, entrevistas y en su planificacién
estratégica ya que, lo veian como vital para que su modelo de negocio tuviera éxito. En segundo
plano, también fueron importantes las variables un trabajo responsable e intrinsecamente
gratificante y finalmente la cultura y clima de la startup, sin embargo se observa un atractivo de

nivel intermedio pues no es algo que los trabajadores pueden saber realmente antes de ingresar

a la startup, pero estando dentro lo valoran altamente.

Tabla 6: Variables de los atributos psicolégicos

Variables y sub-variables

Conclusioén

Atractivo

: - Oportunidad para el desarrollo de habilidades, no
Oportunidades para utilizar las . L X
3.1. . solo técnicas, para su crecimiento profesional Alto
competencias de las personas.
dentro de la startup.
. . La idea se transmite a través de la mision y vision
La creencia de que el trabajo en
3.2. o L de la empresa y es parte fundamental, pero no es Alto
la organizacion es significativo. o
muy utilizado al atraer talento.
. El trabajo del personal es observable rapidamente
Un trabajo responsable e .. : i,
3.3. N o y tiene alto impacto, por lo que es utilizado como Alto
intrinsecamente gratificante. P e
practica de atraccion por las startups.
" Las startups presentan una fuerte cultura positiva
Una fuerte y positiva cultura . o .
3.4. . y muy flexible, pero no suele ser utilizada como Medio
corporativa. . g
practica de atraccion de talento.
Clima oraanizacional or Existe un clima positivo y bien valorado por los
3.5. . 9 : P trabajadores, sin embargo no es utilizado como Medio
encima del promedio. o 7
practica de atraccion en las startups.
36 |Relaciones interpersonales|Esto no es utilizado frecuentemente para atraer|  Medio
positivas dentro de la empresa. |tglento, suele saberse cuando ingresa a la startup.
Relacion con iefes o superiores Se encuentra una relacién cercana y amical entre
3.6.1. |, J P ‘|trabajadores y jefes, lo cual favorece el desarrollo Medio
de las actividades y comunicacion.
Existe una relacion cercana y amical entre pares,
3.6.2. |Relacién con pares.* lo cual favorece el trabajo en equipo y es reforzado Medio
por plataformas como slack y discord.
Espiritu de trabajo en equipo
3.7. como forma de trabajar en la|Es muy frecuente el trabajo en equipo, pero no es Bajo
empresa. su énfasis al atraer talento.
Evaluacion objetiva del Baio
3.8. desempeno. Elvaluacion a través de feedback principalmente. I
Conclusion del atributo: Startups tratan de comunicar estas variables que son valoradas por los
trabajadores, spero podrian utilizarse mas como parte de su estrategia de atraccion.

* Adicionales a los atributos de la estrategia de Marca Empleadora presentado por Martinez-Hague (2021).
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4. Atributos organizacionales

Dentro de este grupo de atributos, una vez mas, se presentaran los contrastes
encontrados entre la teoria, expertos, fundadores y trabajadores, y como estos perciben que se
ofrecen en las startups para atraer al personal talentoso. Estos atributos organizacionales, se
definen, segun la estrategia de Marca Empleadora trabajado, como caracteristicas de la empresa
que pueden afectar la percepcion de posibles candidatos. Asimismo, al finalizar los hallazgos de

cada variable, se presentara una conclusio
4.1.Liderazgo y posiciéon en el segmento del mercado

La teoria propone el liderazgo y la posicion del mercado como factor de atraccion del
talento, lo cual es cuestionado por los expertos, pues mencionan que existe un capital social
importante porque las startups desarrollan productos nuevos en el mercado, por lo que es
probable que esto atraiga a nuevo talento que desea incursionar en este nuevo mercado, sin
embargo al ser un mercado pequefio no puede hablarse de liderazgo. El experto Roberto
Jiménez comenta “el posicionamiento en el mercado depende, pues no tienen competencia
directa y podria confundirse con que es el lider, pero no es asi necesariamente sino que no
hay competencia no es que le vaya muy bien. Ese no deberia ser un medidor en base a la
startup. Nunca he visto que las startups utilicen su participacion en el mercado como algo
atractivo. El posicionamiento y liderazgo facil suma pero no es lo mas llamativo”. Por ello, no

fue una variable considerada en el estudio.
4.2. Alcance internacional de las actividades de la empresa

Por parte de los expertos, existen posiciones encontradas, pues, por un lado, algunos
mencionan que si es importante y que es un gran atractivo la internacionalizacion de la empresa,
pero, por otro lado, otros consideran que las startups peruanas no tienen esa capacidad técnica
ni tecnoldgica para dar un salto al extranjero y se enfocan en trascender a otros departamentos.
En cuanto a los fundadores, ellos si tienen en mente la internacionalizacion, pero la consideran
como un objetivo a alcanzar mas que como un factor de atraccion y se los comentan a sus
posibles trabajadores como tal en las entrevistas. Ademas, pocas son las startups que utilizan
los "equipos multiculturales” o la posibilidad de laborar en otro pais como un método de atraccion.
En cuanto a los trabajadores, estos se dividen en dos grupos, los que ingresaron cuando la
empresa ya era internacional y los que apoyaron la internalizacion. A los primeros, si les parecio

un beneficio y si fue un motivador a la hora del ingreso, pero por la relevancia y la repercusion
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de la empresa. Por parte de los que no, ellos lo toman como un objetivo a realizar, en algunos

casos esto es positivo, pues consideran que la empresa tiene clara su meta.

Se puede concluir que si existe un nivel de atraccion por parte de los trabajadores
respecto al tema de la internacionalizacion, adicionalmente, se puede resaltar que si existen
plataformas peruanas internacionales, sin embargo, no es una variable altamente resaltada al

intentar atraer talento, aunque si resulta relevante para el personal.
4.3.Una historia positiva de la empresa

Dentro de esta variable encontramos 3 sub-variables a tomar en cuenta dado el aporte
de diversos autores. Primero, la reputacion de la empresa en redes sociales, la calidad del

producto/servicio de la startup y el reconocimiento por ser un buen lugar para trabajar.
4.3.1.Reputacioén de la empresa en redes sociales

Por parte de los expertos, mencionan que la imagen positiva, sobre todo en redes, tiene
un efecto positivo en la atraccidén pues se genera una marca para la que las personas quieren
trabajar y esto es confirmado por la teoria que lo pone como uno de los factores de atraccion del
talento. Por otro lado, los fundadores, entienden la importancia de publicar sus logros, actividades,
compartir sobre ellos y mantener una buena imagen en redes sociales. Sin embargo, son pocas
las startups que se sienten satisfechas con la informacion que comparten, pues a la mayoria les
gustaria incrementar su presencia, pero no lo pueden hacer por falta de personal. Finalmente,
los trabajadores consideran que la mayoria de las startups tienen redes sociales actualizadas y
presentan una buena imagen hacia el publico externo. No es un factor definitivo para ingresar,
pero la mayoria de los trabajadores lo toman como una de sus primeras fuentes de informacion

a la hora de ingresar.
4.3.2.Calidad del producto/servicio de la startup

La teoria relaciona la calidad del producto/servicio con la reputacion de la empresa pues
por ello seran reconocidos y destaca la importancia de esta en la atraccién del talento. Por otro
lado, los expertos también mencionan esta relacién, pero lo enfocan como un minimo basico mas
que como estrategia de atraccién, pues si el producto no lo consideran bueno o las personas no
creen en este, no ingresaran a trabajar ya que no es un producto de valor. Por parte de los
fundadores, ellos resaltan la importancia de la calidad del producto/servicio y se esfuerzan por
mantenerla, sin embargo, son poco los que refuerzan vy utilizan este punto como practica de

atraccion. Finalmente, los trabajadores también consideran que las startups para las que trabajan
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tienen productos/servicios de buena calidad, mas esto no se conoce a profundidad antes de

ingresar a la startup, salvo que sea una startup de mucho prestigio.

Finalmente, se puede notar la concordancia entre la teoria y los expertos con respecto a
la relacion entre la reputacion de la empresa y el producto mismo, asi como su importancia para
atraer talento, pero uno lo menciona como atributo y el segundo como minimo necesario para
que el trabajador quiera ingresar a la empresa. Y, por parte de los trabajadores y fundadores,
ambos concuerdan con la buena calidad del producto o servicio y creen en su potencial por lo
que si tienen un buen producto esto refuerza el interés de los trabajadores en la startup, pero no

es comunicado en gran medida por las startups al intentar atraerlos.
4.3.3.Reconocimiento por ser un buen lugar para trabajar

En este atributo, si bien, la teoria menciona la importancia de esta variable para atraer
talento, los expertos rechazan esto, pues consideran que la startup todavia es muy pequefia
como para recolectar reconocimientos por ser un buen lugar de trabajo. Asimismo, no existen

reconocimientos de ese tipo en Peru.

Como parte de conclusion final de la variable una historia positiva de la empresa,
podemos identificar que mas resaltante fue la calidad del producto/servicio de la startup pues es
finalmente lo que hara visible a la startup y ese reconocimiento sera percibido por el personal
que esperan atraer. Por ello generar una historia positiva al respecto a través de sus redes
sociales ayudaria a sus practicas de atraccién, como menciona el experto Jubalt Alvarez, “los
fundadores estan muy bien relacionados, son gente que interviene en diferentes redes,
participan constantemente y aparecen como casos de éxito por lo que empiezan a tener
algunas evidencias y empiezan a aparecer en medios, les hacen reportajes, etc. Esa es una
caracteristica, tienen capital social y empiezan a tener resonancia, son invitados a podcast

por ejemplo y vas viendo de a pocos las caracteristicas de una startup que es atractiva”.
4.4.Fuerte reputacion de las marcas de consumo de la empresa

En este atributo, si bien, la teoria menciona la importancia de esta variable para atraer
talento, los expertos lo rechazaron para el caso de las startups, por lo que no se tomoé en cuenta

la variable en el estudio.
4.5.Reputacion de altos directivos como lideres y referentes

La teoria menciona que la reputacion de altos directivos como lideres y referentes es un

punto altamente importante ya que, al haber mayor cercania a los fundadores o dirigentes de la
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startup, atraeria a los trabajadores a querer trabajar con personas a las que consideran
reconocidas, aceptables y deseables de trabajar; lo cual es reforzado por los expertos que
indican exactamente lo mismo. Por parte de los fundadores, suelen comunicar la experiencia,
tanto de los fundadores como de ciertos lideres dentro de la empresa, para motivar el ingreso de
nuevos trabajadores con temas de aprendizaje y experiencia en el rubro. Por parte de los
trabajadores, se formaron dos grupos, dentro del total de trabajadores entrevistados, la mitad no
conocian a los lideres antes del ingreso y la otra mitad si conocia a los fundadores o a algun
integrante de la gerencia y los consideraban buenos y exitosos en sus campos, por lo que si les

generd motivacién para poder aplicar a la empresa.

Finalmente, se puede concluir que esta variable no es tan valorada por los trabajadores,
en su mayoria no conocian a los fundadores. Sin embargo, los trabajadores que si tenian

conocimiento anterior de ellos, concordaron con la teoria y los expertos.
4.6.Locacion de la startup

Por parte de la teoria, se menciona que si la startup consigue estar en una buena locacion,
esto resultaria atractivo para el personal ya que, no suelen tener un lugar especifico dados los
recursos limitados, lo cual es validado por los expertos. Por parte de los fundadores, mencionan
que la locacion de la oficina queda en segundo plano porque la mayoria de trabajadores se
encuentra laborando en remoto, incluso muchos no cuentan con oficina propia y a veces se
reunen en lugares determinados. Por su lado, los trabajadores comentan algo similar, pues la
mayoria de los trabajadores realizan trabajo remoto, por lo que la ubicacion de la oficina no tiene
mucho impacto en su trabajo. Sin embargo, las startups que trabajan con material audiovisual o
gran cantidad de productos tienen almacén u oficinas de grabacion, en ese caso si valoran la

locacion de la startup.

En este caso, se puede notar que esta variable se encuentra en segundo plano, pues la

mayoria de las startups utilizan el método de trabajo remoto para sus trabajadores.
4.7.Industrias de desarrollo

La presente variable fue propuesta por los expertos, los cuales mencionan que es un
factor importante que genera atraccion, pues se suelen desarrollar industrias muy especializadas
0 no muy desarrolladas en el pais, lo que abre las puertas a los interesados las pocas empresas
que participan en esta industria. Los fundadores concuerdan en que es una variable muy
importante a tomar en cuenta pues resulta atractiva la industria en la que se desarrolla la startup

sobre todo si es un nicho no muy explorado, sin embargo, no lo resaltan fuertemente en sus
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practicas de atraccion de talento. Por otro lado, los trabajadores concuerdan con esto ya que,
ellos encuentran muy atractivo el poder desarrollarse en determinada industria de la mano de
empresas en las que podran crecer mas rapido pues en caso contrario tendrian que ir a otros
paises para poder tener acceso a ellas. Asi, esta variable encontrada resulta muy interesante y

atractiva para el personal talentoso a atraer.
4.8.Conclusiéon y recomendacion final de los atributos organizacionales

Finalmente, dentro de los atributos organizacionales, el factor mas atractivo fue el
liderazgo y posicion en el mercado, pues los trabajadores mencionan que eso demostraba
estabilidad y potencial de crecimiento, asimismo eran un respaldo del buen trabajo que estaban
realizando. Por parte de los fundadores, esto no se comenté mucho a sus colaboradores para

intentar atraerlos, pero si fue transmitido a sus clientes directos.

Tabla 7: Variables de los atributos organizacionales

Conclusion

4 Variables y sub-variables

Atractivo

4.1 Liderazgo y posicion en el|Expertos: no considerarlo por ser irrelevante )
o segmento de mercado. dado el grupo de estudio.
El alcance internacional de las|Relevante para los trabajadores por la
4.2, L - Alto
actividades de la empresa. repercusion de la startup.
C . La historia positiva la generan en torno al
Una historia positiva de Ila L . .
4.3. producto/servicio que tienen y se expande a| Medio
empresa. )
través de redes.
. Startups comparten sus logros en redes
Reputacion de la empresa en : .
4.31. . * sociales, pero no es un factor muy valorado por Bajo
redes sociales. . .
el personal, al querer ingresar a trabajar.
Calidad del producto/servicio de Ia La reputacion della empresa va alineada a la _de
4.3.2. " su producto/servicio, pero esto no se comunica Alto
startup. .
ampliamente al atraer talento.
433 Reconocimiento por ser un buen|Expertos: no considerarlo por ser irrelevante )
7" Jlugar para trabajar.” dado el grupo de estudio.
4.4 Fuerte reputaciéon de las marcas|Expertos: no considerarlo por ser irrelevante )
o de consumo de la empresa. dado el grupo de estudio.
L N Si hay conocimiento y de la variable al atraer
Reputaciéon de altos directivos . .
4.5. , talento, pero no es un factor determinante para| Medio
como lideres y referentes. X
los trabajadores.
46 Locacién de la startup. * No es determinante ya que, la mayoria realiza Bajo
trabajo remoto.
Interés en trabajar en determinada industria y
4.7. Industrias de desarrollo. * aun mas dada las expectativas de alto Alto
crecimiento de la startup.
Conclusion del atributo: Es el menos comunicado al atraer talento y presenta menor interés del personal
a atraer.

* Adicionales a los atributos de la estrategia de Marca Empleadora presentado por Martinez-Hague (2021).
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Tabla 8: Nivel de atractivo resultante de las variables

Atributos Variables y sub-variables Atractivo
Econdmicos Promesa de mayor retorno en el futuro.*
Econdmicos Flexibilidad y horarios de trabajo equilibrados.
Funcionales Oportunidades profesionales de promocién y rotacién.
Funcionales Jerarquia plana. *
Funcionales Bajo nivel de burocracia.*
Funcionales Funciones con oportunidad de liderazgo y crecimiento.*
Funcionales Oportunidades de aprendizaje y acceso a la formacién de alto nivel.
Funcionales Oportunidades para el desarrollo profesional y personal. Alto
. La oportunidad que el puesto brindara para desarrollar la carrera de la
Funcionales Y
persona (empleabilidad).
Psicologicos Oportunidades para utilizar las competencias de las personas.
Psicologicos La creencia de que el trabajo en la organizacion es significativo.
Psicologicos Un trabajo responsable e intrinsecamente gratificante.
Organizacionales El alcance internacional de las actividades de la empresa.
Organizacionales Calidad del producto/servicio de la startup.*
Organizacionales Industrias de desarrollo. *
Econdmicos Pago por encima del mercado.
Econdmicos Un sistema justo de recompensas y bonificaciones.
Econdmicos Pago variable ante ingreso bajo.*
Funcionales Oportunidades para utilizar la ultima tecnologia y equipos.
Funcionales Aprender a desarrollar programas.*
. Reto intelectual: introducir mayores niveles de tecnologia en el
Funcionales .
mercado. Medio
. Oportunidades para la plena realizacién de los conocimientos y
Funcionales . .
habilidades de los trabajadores.
Psicologicos Una fuerte y positiva cultura corporativa.
Psicoldgicos Clima organizacional por encima del promedio.
Psicoldgicos Relaciones interpersonales positivas dentro de la empresa.
Psicologicos Relacién con jefes o superiores. *
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Tabla 8: Nivel de atractivo resultante de las variables (Continuacion)

Atributos ‘ Variables y sub-variables Atractivo

Psicoldgicos Relacién con pares.*

Organizacionales Una historia positiva de la empresa.

Organizacionales Reputacién de altos directivos como lideres y referentes.
Econdmicos Garantias de empleo estable.
Econdmicos Un atractivo y personalizado paquete de beneficios.
Psicologicos Espiritu de trabajo en equipo como forma de trabajar en la empresa.
R e - ~ Bajo
Psicologicos Evaluacion objetiva del desempefio.
Organizacionales Reputacién de la empresa en redes sociales. *

Organizacionales Locacion de la startup. *

*Adicionales a los atributos de la estrategia de Marca Empleadora presentado por Martinez-Hague (2021).
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusion respecto al objetivo Especifico 1 (Identificar los atributos de atraccion de

la estrategia de Marca Empleadora mas importantes/relevantes para las startups).

A los atributos encontrados en la nota académica de Marca Empleadora presentado por
Martinez-Hague (2021) se le afadieron variables adicionales. Esto debido a que otros autores
las consideran importantes para la atraccion de talento especificamente en el caso de las startups,

con lo cual se obtuvo una mayor recoleccion de datos para ser validados con los expertos.

A continuaciéon, se presentaran todos los atributos adicionados a lo presentado por
Martinez-Hague (2021):

Atributos econémicos: Pagos variables ante ingresos bajos, promesa de mayor retorno

en el futuro y énfasis en flexibilidad horaria.

Atributos funcionales: Jerarquia plana, bajos niveles de burocracia, funciones con
oportunidad de liderazgo y crecimiento, entorno altamente innovador para crear productos y
servicios novedosos, aprender y desarrollar programa, reto intelectual e introducir mayores

niveles de tecnologia en el mercado.
Atributos psicolégicos: Mayor relacion con superiores y pares.

Atributo organizacional: Reputacion de la empresa en redes sociales, calidad del
producto/servicio de la startup, reconocimiento por ser una buena lugar para trabajar, locacion

de la startup y, finalmente, la industria en desarrollo.

Objetivo Especifico 2 (Identificar qué atributos de atraccion de la estrategia de Marca
Empleadora para startups estan presentes en las practicas de atraccion de talento de las startups

consideradas Emprendimiento Dinamicos de Startup Peru en etapa de transicion):

En este caso concluimos que no todas las variables presentadas por la estrategia de
Marca Empleadora, de acuerdo al conglomerado de atributos presentado por Martinez-Hague
(2021) y otros autores, deben ser consideradas en el caso de las startups peruanas, esto debido
a que los expertos indican que no existen o no son relevantes para el caso de estudio. Como fue
el caso de las variables: Reputacion de la organizacion como empleador en términos legales
laborales, liderazgo y posicion en el segmento de mercado, reconocimiento por ser un buen lugar
para trabajar y fuerte reputacion de las marcas de consumo de la empresa. Por esta razon, estas

variables ya no fueron consideradas en las entrevistas a profundidad realizadas a los fundadores
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y trabajadores de las startups seleccionadas. Pues, tras ello, se tuvo la oportunidad de ser mas

precisos en los factores atractivos al atraer talento en las startups peruanas.

Objetivo Especifico 3 y 4 (Identificar qué atributos de la estrategia de Marca Empleadora
para startups son reconocidos como existentes por sus empleados/ Identificar qué elementos de
la estrategia de Marca Empleadora para startups, son considerados atractivos por los

empleados).

En el caso del atributo econdmico, concluimos que es importante resaltar que si se quiere
implementar alguna medida para atraer al personal talentoso que necesitan las startups, debe
prestarse especial atencion a la sub-variable promesa de mayor retorno en el futuro, dado que
fue la variable mas atractiva para los trabajadores, y comunicar abiertamente para lograr atraer
a este personal talentoso. Ademas, se debe prestar la misma atencién a la flexibilidad y horarios
de trabajo equilibrados. Esto no significa que se deba descuidar las demas variables ya que, si
influyen al atraer talento aunque en menor medida segun la percepcion de los trabajadores

entrevistados.

En el caso de los atributos funcionales, concluimos que los fundadores si ofrecen estos
atributos a sus trabajadores y estos ultimos validan ello. Asimismo, dado que las variables mas
atractivas para los trabajadores fueron: oportunidades profesionales de promocién y rotacion
reforzado por las jerarquia plana, bajo nivel de burocracia y las funciones con oportunidad de
liderazgo y crecimiento; oportunidades de aprendizaje y acceso a la formacién de alto nivel;
Oportunidades para el desarrollo profesional y personal y finalmente la oportunidad que el puesto
brindara para desarrollar la carrera de la persona (empleabilidad), si se quisiera hacer algo para
aumentar el atractivo para el personal talentoso, las startups peruanas deberian tomar en cuenta

estas variables, potenciarlas y comunicarlas directa e indirectamente.

En el caso de los atributos psicologicos, se concluye que las variables que mas atraccion
generaron fueron: Oportunidades para utilizar las competencias de las personas, la creencia de
que el trabajo en la organizacion es significativo y un trabajo responsable e intrinsecamente
gratificante. Esto, debido a que una de las principales motivaciones de los trabajadores es el
aprendizaje y desarrollo profesional. Adicionalmente, es importante resaltar que este atributo tuvo
mayor visibilidad en los trabajadores contratados por referidos que en los postulantes en sus
distintas plataformas ya que, los referidos tenian acceso a los comentarios de los trabajadores
de la propia startup. En ese sentido, como recomendacion se deberia hacer una diferenciacion
entre los grupos y destacar distintos atributos, ademas, prestar la atencién posible a las variables
mas atractivas encontradas para atraer al personal talentoso. Asimismo, se puede resaltar que
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existe una oportunidad para atraer talento ya que, es un atributo muy valorado mas no tan
comunicado o utilizado para mejorar la estrategia de atraccién del talento en las startups. Por un
lado, los fundadores comentaron que valoran mucho este tipo de atributos pues influye mucho
en la creacion de estrategias de la empresa, lo que beneficia al crecimiento de la misma y
asegura trabajadores con una visién similar. Por el otro, los trabajadores valoran este tipo de
beneficios, pero recién los conocen al ingresar a la empresa por lo que seria conveniente

comunicarlo abiertamente para reforzar el impacto de su estrategia.

En el caso de atributos organizacionales, se concluye que las variables mas atractivas
para los trabajadores fueron el alcance internacional de las actividades de la empresa, la calidad
del producto/servicio de la startup y las industrias en desarrollo. Por ello, si se quiere realizar
alguna implementacion dentro de este grupo de atributos con la finalidad de atraer al personal
talentoso, las startups deberian tomar en cuenta las 3 variables mencionadas y actuar en base
a ello. Ademas, se concluye, dadas las entrevistas, que este atributo es el menos comunicado o
usado para atraer talento, asimismo, los trabajadores entrevistados tuvieron bajo interés por las

variables presentadas pues no las consideran atractivas.

Conclusiones del objetivo general: (Proponer un conjunto de atributos de atraccion de

talento de la estrategia de Marca Empleadora para startups, que debe ofrecer para ser atractiva.

Como parte de la seleccion del “personal talentoso” se dio apertura a los fundadores a
qué elijan a quienes consideraban dentro de esta categoria en sus startups, puesto que no se
encontrd informacion respecto a un perfil especifico alineado a las startups. Asi, se encontrd en
las entrevistas con los fundadores, después de haber analizado la informacion, la existencia de
un perfil especifico a los cuales los fundadores apuntan. Lo llaman el “perfil emprendedor” y lo
caracterizan como personas que les gusta emprender y tienen la sensacién de “apostar” por un
producto con el que ellos creen, asimismo mencionan que se encuentran en busca permanente
de este perfil, pues comprenden que no todos los trabajadores, por mas que tengan las
herramientas técnicas o experiencia, encajan con el tipo de trabajo que se requieren en las
startups. Esto se complementa mucho con los atributos que se encontraron, pues se destaca la
posibilidad de aprendizaje, la flexibilidad y la jerarquia plana. Sin embargo, los mismos
fundadores reconocen que este tipo de flexibilidad sera muy dificil de sostener conforme la
empresa crece, pues el tamafio y la cantidad de personas que trabajaran seran mucho mas
grandes. Esto, en un futuro podria traer problemas con el perfil que ellos mismos buscan, pues
al perder esa flexibilidad podrian perder el interés. Lo antes mencionado, da paso a las

recomendaciones para futuras investigaciones del tema, en este caso especifico al “perfil
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emprendedor” en las startups peruanas y la evolucion segun la etapa en la que se encuentra la

startup.

Por otra parte, es importante resaltar que dependiendo de la etapa en la que se encuentra
una startups, esta puede presentar distintos atributos de atraccién del talento como lo
mencionaron los expertos. Por ello, dado que el grupo de estudio seleccionado se encuentra en
la etapa de transicion o inicios de escalamiento, se valido a través de la entrevista a fundadores
que en esta etapa tener al mejor personal es altamente importante pues tienen mayor
responsabilidad y las decisiones que tomen son visibles en la empresa. Esto lo validaron también
los trabajadores pues mencionaron la visibilidad e impacto que tienen sus aportes en la startup.
Dicho asi, es relevante poner énfasis en los atributos que el personal talentoso consideré
atractivo en startups que atraviesan esta etapa, pues es clave para lograr atraerlos ya que, con

ellos se lograra el objetivo de crecimiento que es punto critico en esta etapa.

En ese sentido, este estudio se centra en startups que se encuentran en una etapa de
transicion o inicio de escalamiento, por lo que en futuras investigaciones se puede contrastar los
atributos de las startups que se encuentran en otras etapas y poder ver asi la evolucién de las
estrategias de las startups de acuerdo a la etapa en la que se encuentran y evaluar los

requerimiento del personal talentoso que necesitan.

En adicion, se puede complementar la investigacion con un analisis cuantitativo de los
atributos encontrados, de esta manera se podra validar con una mayor cantidad de startups de
diferentes rubros ya que, la cantidad de entrevistas realizadas fue limitada y estudiada a fondo a

través de un enfoque cualitativo.

Finalmente, se presenta el modelo resultante de los atributos de atraccion del talento de
las startups peruanas que se logré obtener tras las entrevistas y el analisis realizado. En donde
se conglomeran las variables mas atractivas para el personal talentoso de las startups. Este
modelo a presentar puede servir de guia inicial para formar un modelo consolidado que permita
a las startups atraer al personal talentoso que requieren. Cabe mencionar que no es un modelo
validado, solo se presenta a modo de referencia como resultado del estudio. Asimismo, es
importante mencionar que con este modelo resultante se busca cumplir el objetivo de la
investigacion que es dar el primer paso a la busqueda de solucion del problema planteado, por
lo que se logro identificar los atributos de atraccion mas importantes en las startups estudiadas.
Lo cual podria dar apertura a futuras investigaciones en donde se pueda dar parametros de lo
que es atractivo en una startups y lograr hacer una comparacién de su nivel de atractivo frente a
empresas grandes.
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Figura 5: Modelo de atraccion del talento de las startups peruanas
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ANEXOS

ANEXO A: Lista de ganadores de concursos de Startup Peru 2022

Tabla 9: Lista de ganadores de concursos de Startup Peru 2022

N° ‘ Startup

1 MiTienda

2 Drone Films Project

3 Inkan Negro SAC

4 Go Barman

5 SANIMAX

6 Bio Natural Cover

7 Adfly

8 Tappers

9 Blue Shark Purification

10 | Arisale

11 | Proximity

12 | METTA TECHNOLOGIES
13 | Kunan Salud

14 | BAMBOO BALANCE PERU S.A.C
15 | GEOMATIC GREEN S.A.C
16 | LEGAL VENTURES

17 | Tami Salesbot Inmobiliario
18 | Manzana Verde

19 | Linkminers

20 | Cursalab

21 | Doctor CV

22 | Baby Lol

23 | INVERSIONES IO

24 | THE HUB

25 | cuidaMED

26 | CIRSYS

27 | Portero Seguro
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Tabla 9: Lista de ganadores de concursos de Startup Perui 2022 (Continuacion)

28 Doctorcliq

29 Fitia: App social de nutricién automatizada para perder peso

30 TiIIadorg integrada a una zarada vibratoria para el analisis fisico de muestras de café
pergamino

31 Clicker

32 Arcux: Capacitacion online para el sector de la construccién

33 Tandia

34 Hangertips: Contamos historias del Peru a través de productos y medios digitales

35 Dog Houser

36 Voyant S.A.C.

37 Desarrollo y expansion de la Franquicia peruana Florever Peru

38 Mucha Chita S.A.C. (PesCo)

39 Laus

40 MiBolsillo

41 GenderLab

42 Smart Doctor

Fuente: Gan@Mas (2022).
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ANEXO B: Lista de startups estudiadas

Tabla 10: Lista de startups estudiadas

Caracteristicas

principales de Ila

Facturacion
en soles

startup Trabajadores  Sector (aproximada
)
Se fundo en el 2019
E-commerce de alimentacion saludable y
. lineas sostenibles. .
Mercadillo Tienen 1500 productos en web y 150 8 trabajadores | E- 120 000
.pe g o permanentes commerce | anuales
distintas marcas (70%  peruanas).
Las contrataciones han sido por referidos,
principalmente, Linkedin y Lumingo.
Startup con 6 afios en el mercado. Tech
MiTienda Se encargan de resolver los problemas de | 8 trabajadores Manageme 1 000 000
emprendedores al querer tener una tienda | permanentes nt 9 anuales
virtual.
Startup que brinda plataforma encargada
de dar monitoreo y soluciones a empresas
para anticiparse a fallas de
infraestructura. 13 . Tech 120 000
Voyant = trabajadores Manageme
2 afnos en el mercado. ermanentes nt anuales
Contrataciones a través de terceros. Para | P
determinar el perfil tienen una junta con el
equipo externo.
Startup con 5 afos en el mercado.
Manzana Produce comida saludable. 42 ; Foodtech 120 000
Verde SN . Nz . trabajadores anuales
Participacion en Peru, México y Colombia.
Plataforma orientada a simplificar la
gestién clinica post consulta para brindar 16 Tech
. mejor experiencia. ; 2 000 o000
DoctoCliq ; trabajadores Manageme
16 personas trabajando en la startup. ermanentes nt anual
Primeras contrataciones enfocadas en la | P
parte operativa.
La startup cuenta con 5 afios en el
mercado. 14
Cursalab Principales clientes _ cadenas dg trabajadores EduTech 500 000
restaurantes, farmacias y retail. ermanentes anual
Primera contratacién a través de | P
referidos, contratd un socio comercial.
Startup enfocada en dar beneficios a 14 Tech
colaboradores de empresas. ; 1 000 000
Adfly L . trabajadores Manageme
Las principales contrataciones fueron por ermanentes nt anuales
medio de Linked]n. P
Startup fundada en el 2018.
Plataforma educativa online que ayuda a
Ipluton estudiantes de todo el mundo. 30 ; EduTech 1 500 000
S ) . trabajadores anual
Principales contrataciones de referidos,
Linkedin.
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Tabla 10: Lista de startups estudiadas (Continuacién)

Startup Caracteristicas principales de la Trabajadores Sector Facturacién en

startup soles
(aproximada)

Startup con 4 anos en el mercado. | 12

Arcux Plataforma educativa para ingenieros | trabajadores EduTech 200 000 anual
y arquitectos. permanentes
Startups encargada de disenar | 50

Arisale soluciones de pago para negocios | trabajadores FinTech No especifico
pequefios y medianos. permanentes
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ANEXO C: Guia de Entrevistas para expertos en startups peruanas
Objetivo:

Validar los atributos de atraccion de la estrategia de Marca Empleadora mas

importantes/relevantes para las startups.
Introduccién:

Nosotras somos Angie y Marcia, alumnas del 10mo ciclo de la facultad de Gestion y Alta
Direccion y en este momento nos encontramos realizando nuestra tesis sobre “Atraccion de
talento en startups peruanas en etapa de transicion”. En ese sentido, nos gustaria validar cuales
son las practicas de atraccion del la estrategia de Marca Empleadora usadas en las startups

peruanas.
Preguntas:

Para poder ordenar y caracterizar las practicas que utilizan las startups nos estamos
apoyando de la estrategia de Marca Empleadora que busca dar a conocer a una empresa como
un lugar positivo para ingresar a trabajar. Esta estrategia se caracteriza por traer un paquete de
beneficios funcionales, psicoldgicos y econémicos que brindara un empleador para lograr que se

identifiquen con la compaifiia.

En primer lugar, tenemos los atributos econdémicos. Estos los definimos como
elementos materiales y/o monetarios que se le ofrecen al trabajador. Dentro de los cuales se

pueden contar el pago, sistema de bonificaciones y paquetes de beneficios.
Considerando esta definicion:

¢, Cuales son los atributos econémicos mas utilizados dentro de las startups peruanas?

(Para profundizar en las respuestas)

e ;Tienen las startups la capacidad de brindar sueldos por encima del mercado? ¢ Esto lo
mencionan a la hora de atraer talento?

e ;Se compensa de alguna manera el sueldo base?

e Pagos variables ante ingresos bajos

e ;Mas alla del sueldo, existe alguna otra forma de compensacién que brindan las startups?

e Promesa de mayor ingreso en el futuro (equity).

e El garantizar un empleo estable es algo que las startups peruanas ofrecen? ; Por qué?

e ,La flexibilidad y horario de trabajo equilibrado es una practica frecuente en las startups

peruanas? ¢ Se utiliza para atraer talento?
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e ;lLas startups ofrecen paquetes de beneficios personalizados a los trabajadores que buscan
atraer? ¢ Existe personalizacion de beneficios de acuerdo al puesto?
e Es un atributo a considerar en las startups, la reputaciéon que tengan como empleador en

términos laborales?

Tras todo lo mencionado anteriormente, ¢ existe algun otro atributo econémico que pueda

mencionar?

En segundo lugar, se encuentran los atributos funcionales, los cuales se definen como
elementos referidos al desarrollo profesional y personal. Dentro de los cuales se pueden agrupar
las oportunidades profesionales de promocién y rotacion, las oportunidades de utilizar nuevas
tecnologias y equipos, las oportunidades de aprendizaje y acceso a la informacion y las

oportunidades de desarrollar empleabilidad.
Considerando esta definicion:

¢, Cuales considera usted que son los atributos funcionales mas utilizados dentro de las

startups peruanas?

e Entorno alas oportunidades profesionales, ;como se gestionan las rotaciones y ascensos en
las startups? ¢ Es un factor atractivo?

e ; Existe una jerarquia plana?

e ; Existe un alto o bajo nivel de burocracia? ¢ Por qué?

e ;Se tiene funciones con mayor oportunidad de liderazgo y crecimiento comparado a una
empresa grande?

e /Brindan las startups oportunidades para utilizar tecnologia de ultimo nivel y equipos
novedosos? Como? ¢ Es un factor atractivo?

e ;Brindan oportunidades de aprendizaje y acceso a formacion de alto nivel?

e Dado su nivel de tecnologia, ¢dan la posibilidad de aprender y desarrollar programas o
desarrollar capacidades relacionadas al uso de tecnologia?

e ;Representan las startups un reto intelectual para sus trabajadores? ¢ Por qué?

e ;Ofrecen oportunidades para el desarrollo profesional y personal del trabajador? ¢ Esto suele
ser utilizado para atraer talento?

e ;Tienen los trabajadores autonomia e independencia para el desarrollo de actividades?

e Si el empleado deja de trabajar en la startup, ¢tiene posibilidades o respaldo para acceder a

empleos en empresas de prestigio?
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¢ El estar en una startup brinda alguna diferencia en el desarrollo y exploracion de nuevas
habilidades técnicas comparado a una corporacion tradicional?¢ Cuales y por qué?

¢, Como se compone el equipo de trabajo de una startup?

¢, Qué otro factor no mencionado anteriormente considera que estan presentes en las

startups?

En tercer lugar, tenemos el atributo psicoldgico que se define como los elementos que

logran motivar animicamente al empleado (no cosas fisicas). Algunos ejemplos son la cultura

corporativa positiva, el sentir que el trabajo es significativo y tiene impacto, un buen clima laboral,

buenas relaciones laborales, entre otros.

Considerando esta definicion:

¢, Cuales considera usted que son los atributos psicoldgicos presentes en las startups

peruanas?

¢ Permite la startup el desarrollo de las competencias personales de sus trabajadores?

¢ Es un factor que motive a los trabajadores a formar parte de una startup, el creer que su
trabajo es significativo? ¢ Por qué?

¢Trabajar en una startup representa un mayor grado de responsabilidad para los
trabajadores?

¢, Qué representa para los empleados el trabajar en una startup?

¢, Qué efecto tiene la cultura y clima de la startup en el trabajador? ¢ El ambiente de trabajo es
superior al de una empresa tradicional?

¢ Cual es el ambiente en el que se trabaja en la startup?;Qué tipo de relaciones
interpersonales se generan?

¢ Existe una mayor relacién con superiores y comunicacién informal?

¢ El trabajador tiene cercania con el grupo de trabajo?

¢ En las startups se promueve el buen espiritu de trabajo en equipo?

¢ Existe una evaluacion objetiva del desempeio dentro de las startups?
¢ Qué otro factor no mencionado podria agregar?

El ultimo tipo de atributo son las organizacionales, que son entendidos como

caracteristicas de la empresa. Por ejemplo, el liderazgo que tienen en el mercado, el alcance

internacional de la empresa, la historia positiva, lideres con buena reputacion, entre otros.

Considerando esta definicion:
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¢ Cuales considera usted que son los atributos organizaciones mas utilizados para atraer

personal deseado dentro de las startups peruanas?

e ;Considera que resaltar el liderazgo y posicidén en el segmento de mercado es una practica
comun a la hora de atraer nuevo talento a las startups?

e Anadido a lo anterior, ¢se podria considerar la internacionalizacion de la startup como un
punto atractivo para sus posibles empleados? ;Es un factor presente en las startups
peruanas?

e ,La reputacion o imagen positiva de la startup tiene algun efecto al momento de atraer al

personal deseado?  Es un elemento utilizado por las startups peruanas?
Profundizar en:

e Reputacion de la empresa en redes sociales.

e Reconocimiento por ser un buen lugar para trabajar.

e ,La reputacion del producto / servicio que brinda la startup es un atributo utilizado por las
startups peruanas al intentar atraer talento?

e ;Qué efecto tiene la reputacion que logre formar una startup al lograr atraer al personal
deseado?

e ;Qué importancia tiene la reputaciéon de los lideres de las startups? ¢ Representa un punto
atractivo al intentar atraer talento?

e Trabajar con personas a las que consideran valiosas.

e ,Lalocacién de la startup tiene relevancia al intentar atraer talento? ;Por qué?
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ANEXO D: Guia de entrevista a fundadores de startups peruanas
Obijetivo:

Identificar qué atributos de atraccién de la estrategia de Marca Empleadora en startups

ofrecen las startups peruanas.
Introduccién:

Nosotras somos Angie y Marcia, alumnas del 10mo ciclo de la facultad de Gestion y Alta
Direccion y en este momento nos encontramos realizando nuestra tesis sobre “Atraccion de
talento en startups peruanas en etapa de transicion”. En ese sentido, nos gustaria validar cuales
son las practicas de atraccion de la estrategia de Marca Empleadora usadas en las startups

peruanas.
Preguntas
Datos personales:

e ;Cudl es sunombre? ; Edad?

e ;Qué has estudiado? ¢ Has tenido experiencia laboral?

e ; Cuanto tiempo lleva funcionando la empresa? De manera general, ¢ de qué se encarga?

e Aproximadamente, jcuantas personas trabajan dentro de la empresa? s Como decidiste
iniciar a contratar a personas fuera del equipo fundador?

e ;Qué perfil fue el primero que necesitaste? ; El mas dificil de encontrar?

Para poder ordenar y caracterizar las practicas que utilizan las startups nos estamos
apoyando la estrategia de Marca Empleadora que busca dar a conocer a una empresa como un
lugar positivo para ingresar a trabajar. Esta estrategia se caracteriza por traer un paquete de
beneficios funcionales, psicoldgicos y econdmicos que brindara un empleador para lograr que se

identifiquen con la compaifiia.

En primer lugar, tenemos los atributos econémicos. Estos los definimos como
elementos materiales y/o monetarios que se le ofrecen al trabajador. Dentro de los cuales se

pueden contar el pago, sistema de bonificaciones y paquetes de beneficios.
Considerando esta definicion:
¢, Qué atributos econdémicos suele ofrecer a la hora de atraer talento?

e Cuando se busca atraer al talento necesario para su startup, ¢qué atributos econémicos

ofrecen?
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e Mas alla de un sueldo fijo, ¢qué otra forma de compensacioén econémica se ofrece?

e Sino es posible pagar un sueldo considerable a la persona que quieren atraer, ¢qué otra
recompensa ofrecen para convencerlos?

e ;Cbomo es el manejo de los tiempos en su startup? ;Considera que la flexibilidad horaria
juega un papel importante en la atraccion del talento?

e ;Se les ofrece un empleo estable a las personas que buscan atraer en su startup?

e ;Los beneficios ofrecidos en su startup son escogidos de acuerdo al puesto y persona

que se busca ofrecer?
¢, Qué otro atributo econémico no mencionado, se ofrecen en su startup?

En segundo lugar, se encuentran los atributos funcionales, los cuales se definen como
elementos referidos al desarrollo profesional y personal. Dentro de los cuales se pueden agrupar
las oportunidades profesionales de promocién y rotacion, las oportunidades de utilizar nuevas
tecnologias y equipos, las oportunidades de aprendizaje y acceso a la informacion y las

oportunidades de desarrollar empleabilidad.
Considerando esta definicion:
¢, Qué atributos funcionales suelen ofrecer a la hora de atraer talento?
(Para profundizar en las respuestas)

e Al atraer talento, ¢ se resalta en su oferta de trabajo las oportunidades que tendra al
desarrollar su puesto? ; Cémo? (Por ejemplo, rapido crecimiento, el nivel de burocracia o
el liderazgo.)

e Las startups se caracterizan por alto uso de tecnologia, ¢,a sus trabajadores se le ofrece
la oportunidad de trabajar con ello al intentar atraerlo?

e ;Considera que su startup brinda a sus trabajadores una formacion de alto nivel? ;Qué
oportunidades de aprendizaje brindan? ;Suelen ofrecer esto?

e  El trabajar en su startup, presupone un reto para el trabajador, si se compara con una
empresa tradicional? ;Por qué? ; Se resalta este factor al intentar atraer talento?

e ;Qué oportunidad de desarrollo profesional se le ofrece al talento que se quiere atraer?

e Después de haber trabajado en su startup, ¢los empleados tendrian la oportunidad de
acceder a empresas de alto prestigio?

e ;Permite a sus trabajadores que desarrollen éptimamente sus habilidades? ; Cémo?

¢ Qué otro atributo funcional no mencionado, se ofrecen en su startup?
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En tercer lugar, tenemos el atributo psicolégico que se define como los elementos que
logran motivar animicamente al empleado (no cosas fisicas). Algunos ejemplos son la cultura
corporativa positiva, el sentir que el trabajo es significativo y tiene impacto, un buen clima laboral,

buenas relaciones laborales, entre otros.
¢, Qué atributos psicoldgicos suelen ofrecer o resaltar a la hora de atraer talento?
(Para profundizar en las respuestas)

e Mas alla del dinero y oportunidad de desarrollo de habilidades, ¢qué factores se utilizan
para motivar al personal a trabajar en su startup? ;Se menciona esto a la hora de atraer
talento?

e ,;Se les resalta a los trabajadores que su trabajo en la startup es importante y
significativo? ;Cémo? ;Consideras que es importante comunicarlo a la hora de atraer
talento?

e ;COmo es la cultura en su startup? ¢Es un atributo que se utiliza para atraer al talento
que necesitan?

e ,El trabajo que realizan sus trabajadores implica mayor responsabilidad si se compara
con empresas tradicionales? ¢ Esto se utiliza como un beneficio a ofrecer a nuevo talento?

e ;Brinda su startup un buen clima laboral comparado a otras empresas?

e ;CbOmo son las interacciones dentro de la startup? ¢Existe comunicacion fluida entre
nuevos interesantes y los mas altos cargos?

e ;CbOmo se interrelacionan en los grupos de trabajo? ¢ Es un ambiente formal o informal?

e ,La forma de trabajo en la startup es un factor que se resalta al momento de atraer al
personal deseado?

e ;Existe alguna forma de evaluacion de desempefio de los trabajadores? ¢ Se indica de

alguna manera esto, al intentar atraer al personal?

¢ Qué otro factor no mencionado utilizd para atraer relacionado con los atributos

psicoldgicos?

El ultimo tipo de atributo son las organizacionales, que son entendidos como
caracteristicas de la empresa. Por ejemplo, el liderazgo que tienen en el mercado, el alcance

internacional de la empresa, la historia positiva, lideres con buena reputacion, entre otros.
Considerando esta definicion:

¢ Qué atributos organizacionales suelen ofrecer o resaltar a la hora de atraer talento?

98



(Para profundizar en las respuestas)

e ;Algun atributo de la empresa en si, se resalta a los candidatos al momento de hacer su
oferta laboral? ¢ Es su startup reconocida o lider en el mercado en el que participa?

e ;Tiene la startup o sus actividades participacion en otros paises mas alla de Peru?

e ;Se comunican en redes sociales los beneficios que brinda y logros de la startup?

e ;Es reconocida la startup por la calidad de producto o servicio que brinda?

e ;Tienen su producto/servicio reconocimiento en el mercado?

e ,Los lideres de la startup son personas reconocidas en algun tema o proyecto que hayan
desarrollado? ¢ Se resalta su participacion al momento de atraer personal?

e ,La startup posee sus propias instalaciones? ; Es una locacion estratégica?

¢Qué otro factor no mencionado utilizd para atraer relacionado con los atributos

psicolégicos?
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ANEXO E: Guia de entrevista para trabajador de una startup peruana
Obijetivo:

Identificar las practicas de atracciéon de talento de la Marca Empleadora que reconocen

como existentes y mas valoran los trabajadores de la startup a la que pertenecen.
Introduccién:

jHola! Somos Angie y Marcia, alumnas del 10mo ciclo de la facultad de Gestion y Alta
Direccion de la PUCP y en este momento nos encontramos realizando nuestra tesis sobre
“Atraccion de talento en startups peruanas que hayan superado el ‘valle de la muerte””. En ese
sentido, nos gustaria conocer un poco sobre tu experiencia y tus principales motivaciones para

elegir la startup como tu centro laboral.

La entrevista se dividira en dos partes, la primera se centrara en los beneficios que te
ofrecieron para ingresar a la empresa y, la segunda, sobre tu valoracion frente a esto. Los

beneficios los dividiremos en 4 grupos: funcionales, psicologicos, econdmicos y organizacionales.
Datos personales:

e ;Cual es sunombre? ;Edad?

e ; Cuanto tiempo llevas trabajando en la empresa? ;En qué area o de qué te encargas?
é ) é

e ;Qué has estudiado? ;Has tenido experiencia laboral?

e ;Cbomo te enteraste de esta oportunidad laboral?
Beneficios econdémicos

En cuanto a los beneficios econémicos: Son elementos materiales y/o monetarios que
te ofrecen. Dentro de los cuales se pueden contar el pago, sistema de bonificaciones o paquetes

de beneficios.
Considerando esta definicion:
¢,Cuales fueron los beneficios econdmicos que le ofrecieron al ingresar a la startup?
(Para profundizar en las respuestas)

e , El sueldo brindado fue un factor determinante para su participacion en la startup?
e Ademas de un sueldo base, ¢, qué otras formas de compensacion monetaria se le ofrecio?
e Pagos variables entre ingresos bajos.

e Promesa de mayor ingreso a futuro (acciones de la empresa).
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e Mas alla de lo econémico, ¢Se le ofrecié algun otro tipo de recompensa o bonificaciéon
para hacer que usted quiera trabajar para la startup? ¢ Cuales?
e ;Se le garantiza un empleo estable? ¢ Esto influyé en su decision?
e ;lLe ofrecieron flexibilidad de horarios o un equilibrio trabajo - vida personal?, ¢Esto
influyé en su decision?
e Enfasis en flexibilidad horaria (no tanto)
e Los beneficios y recompensas que le ofrecio la startup, ¢,son los mismos para usted que

para sus companeros? Ha encontrado usted alguna diferencia?

De lo mencionado anteriormente, jcuales fueron los que mas influyeron en su decision

de ingresar o cuales fueron los que mas le resultaron atractivos? ; Por qué?
¢ Le hubieran gustado otras propuestas? ;Cuales? ;Por qué?
Beneficios funcionales

En segundo lugar, tenemos a los beneficios funcionales, los cuales se definen como
elementos referidos al desarrollo profesional y personal. Dentro de los cuales se pueden agrupar
las oportunidades profesionales de promocién y rotacion, las oportunidades de utilizar nuevas
tecnologias y equipos, las oportunidades de aprendizaje y acceso a la informacion y las

oportunidades de desarrollar empleabilidad.

Considerando esta definicion, ¢ cuales fueron los beneficios funcionales que le ofrecieron

al ingresar a la startup?
(Para profundizar en las respuestas)

e ;Le ofrecieron oportunidades de promocion y/o rotacion dentro de la startup ? ¢ Esto
influyé en su decision?
e Jerarquia plana.
e Bajos niveles de burocracia.
e Funciones con oportunidad de liderazgo y crecimiento.
e ;Se le ofrecio la oportunidad de utilizar tecnologia de ultimo nivel y equipos novedosos?
e ;Se hizo mencion de oportunidades de aprendizaje y acceso a la formacion de alto nivel
al intentar atraerlo? ¢ Cuales? ;A qué retos te enfrentas al trabajar en una startup?
e Aprendery desarrollar programas
e Reto intelectual, introducir mayores niveles de tecnologia en el mercado.
e ; Te mencionaron las oportunidades para desarrollo profesional y personal en la startup?

e Autonomia e independencia para el desarrollo de actividades.
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e Sioptara por trabajar en el futuro en otra empresa mas grande, ¢ el haber trabajado en la
startup es un respaldo? ¢;La experiencia en la startup favorece su crecimiento como
profesional?

e ;Puede usted tener una plena realizacion de los conocimientos y habilidades al trabajar
en la startup? ¢ Como es el equipo de trabajo?

e Ambiente informal con equipo multidisciplinario y multi tarea.

De los mencionados anteriormente, ¢ cuales fueron los que mas influyeron en su decision

de ingresar a la startup? ;,Qué es lo que le considera mas atractivo?;Por qué?
¢ Le hubieran gustado otras propuestas? ;Cuales? ;Por qué?
Atributos psicoldgicos

En tercer lugar, tenemos los atributos psicolégicos que se definen como los elementos
que logran motivar animicamente al empleado (no cosas fisicas). Algunos ejemplos son la cultura
corporativa positiva, el sentir que el trabajo es significativo y tiene impacto, un buen clima laboral,

buenas relaciones laborales, entre otros.
Considerando lo mencionado:
¢, Cuales fueron los atributos para motivar que le ofrecieron al ingresar a la startup?
(Para profundizar en las respuestas)

e ;Se le ofrecieron oportunidades para utilizar o adquirir competencias?

e ;Considera que el trabajo que realiza en la startup es significativo? 4 Es este un factor
para elegir trabajar en ella?

e ; Esta usted conforme con el trabajo que realiza en la startup? ¢ Por qué?

o Entrada al mercado con modelo de negocios en el que creen genuinamente.

e Respecto al entorno laboral, ;como caracterizaria la cultura en la startup en la que
trabaja?

e ;Tiene relaciones interpersonales positivas dentro de la startup? ¢ Este es un factor que
se menciona al momento de intentar atraerlo?

e Mayor relacion con superiores y comunicacion informal.

e Cercania con grupo de trabajo

e ;Como se desarrolla el trabajo en equipo en la startup? ; Como es la comunicacioén en la
startup?

e ;Se realiza algun tipo de evaluacion objetiva del desempefio?
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De los mencionados anteriormente, ¢ cuales fueron los que mas influyeron en su decision

de ingresar? ¢ Por qué?
¢ Le hubieran gustado otras propuestas? ¢ Cuales? ;Por qué?
Atributos organizacionales

Por ultimo, encontramos los atributos organizacionales, que son entendidos como
caracteristicas de la empresa. Por ejemplo, el liderazgo que tienen en el mercado, el alcance

internacional de la empresa, la historia positiva, lideres con buena reputacion, entre otros.
Considerando esta definicion:

¢, Cuales son los atributos organizacionales que observo en la startup a la que pertenece?

¢ La presencia de estos, lo motivaron a formar parte de la startup?
(Para profundizar en las respuestas)

e ,La startup en la que trabaja tiene una buena posicion en el mercado? ¢4 Es este un factor
atractivo para trabajar en ella?
e ,La startup para la que trabaja tiene participacion en el extranjero? ¢ Este factor tiene
importancia al querer trabajar en la startup?
e ;Tiene la startup logros o reconocimientos por ser un buen lugar para trabajar?
o Reputacioén de la empresa en redes sociales.
o Calidad del producto/servicio de la startup.
e Es reconocida la startup por su producto/ servicio que ofrece?
e ,Los lideres de la startup para la que trabaja son reconocidos en algun campo? ¢ Tuvo
importancia esto para intentar trabajar en la startup?
o Trabajar con personas a las que consideran valiosas.
e ,Lalocacién tiene relevancia al querer trabajar en una startup?

e ;Qué relevancia tiene la industria en la que se encuentra la startup?

De los mencionados anteriormente, ¢ cuales fueron los que mas influyeron en su decision

de ingresar a la startup? ¢ Por qué?
¢ Le hubieran gustado otras propuestas? ¢ Cuales? ; Por qué?

Finalmente, ¢ considera que hay otro beneficio que le hubiera gustado tener o percibir

adicional a los anteriores?
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ANEXO F: Atributos de la Marca Empleadora recolectados

Tabla 11: Atributos de la Marca Empleadora recolectados

‘ Atributos Econémicos

1 Variables y sub-variables

1.1. |Pago por encima del mercado.

1.2. |Un sistema justo de recompensas y bonificaciones.

1.2.1. |Pago variable ante ingreso bajo.*

1.2.2. |Promesa de mayor retorno en el futuro.*

1.3. |Garantias de empleo estable.

1.4. |Flexibilidad y horarios de trabajo equilibrados.

1.5. |Un atractivo y personalizado paquete de beneficios.

‘ Atributos Funcionales

2 Variables y sub-variables

2.1. |Oportunidades profesionales de promocién y rotacion.

2.1.1. |Jerarquia plana. *

2.1.2. |Bajo nivel de burocracia.*

2.1.3. |Funciones con oportunidad de liderazgo y crecimiento.*

2.2. |Oportunidades para utilizar la ultima tecnologia y equipos.

2.3. |Oportunidades de aprendizaje y acceso a la formacion de alto nivel.

2.3.1. |Aprender a desarrollar programas.*

2.3.2. |Reto intelectual: introducir mayores niveles de tecnologia en el mercado.*

2.4. |Oportunidades para el desarrollo profesional y personal.

2.5. |La oportunidad que el puesto brindara para desarrollar la carrera de la persona (empleabilidad).

2.6. |Oportunidades para la plena realizacion de los conocimientos y habilidades de los trabajadores.

3 Variables y sub-variables

3.1. |Oportunidades para utilizar las competencias de las personas.

3.2. |La creencia de que el trabajo en la organizacién es significativo.

3.3. |Un trabajo responsable e intrinsecamente gratificante.

3.4. |Una fuerte y positiva cultura corporativa.

3.5. |Clima organizacional por encima del promedio.

3.6. |Relaciones interpersonales positivas dentro de la empresa.

3.6.1. [Relacién con jefes o superiores. *

3.6.2. |Relacion con pares.*

3.7. |Espiritu de trabajo en equipo como forma de trabajar en la empresa.
3.8. |Evaluacion objetiva del desempeno.

Atributos Organizacionales

4 Variables y sub-variables
4.2. |El alcance internacional de las actividades de la empresa.

4.3. |Una historia positiva de la empresa.

104



Tabla 11: Atributos de la Marca Empleadora recolectados (Continuacién)

Atributos Organizacionales

4.3.1 |Reputacion de la empresa en redes sociales. *

4.3.2. |Calidad del producto/servicio de la startup.*

4.5. |Reputacion de altos directivos como lideres y referentes.
4.6. |Locacion de la startup. *

4.7. |Industrias de desarrollo. *
* Adicionales la estrategia de Marca Empleadora presentado por Martinez-Hague (2021).
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ANEXO G: Matriz de codificacion para expertos

Tabla 12: Matriz de codificacion para expertos

Atributos Econémicos

1 Variables y sub-variables CODIGO

1.1. |Pago por encima del mercado. ECO-Pago

1.2. |Un sistema justo de recompensas y bonificaciones. ECO-Recompensas
1.2.1. |Pago variable ante ingreso bajo.* ECO-A1-PagoV

1.2.2. |Promesa de mayor retorno en el futuro.* ECO-A2-Promesa-futuro
1.3. |Garantias de empleo estable. ECO-Empleo-estable
1.4. |Flexibilidad y horarios de trabajo equilibrados. ECO-Flex-horaria

1.5. |Un atractivo y personalizado paquete de beneficios. ECO-Beneficios

La reputacién de la organizacibn como empleador en
términos legales laborales.

ECO-Reputacion

Atributos Funcionales

2 Variables y sub-variables CODIGO

2.1. |Oportunidades profesionales de promocion y rotacion. FUNC-Oportunidades-Profesionales
2.1.1. |Jerarquia plana. * FUNC-A1-Jerarquia

2.1.2. |Bajo nivel de burocracia.* FUNC-A2-Burocracia

2.1.3. |Funciones con oportunidad de liderazgo y crecimiento.* FUNC-A3-Liderazgo-crecimiento

2.2. |Oportunidades para utilizar la ultima tecnologia y equipos. |FUNC-Entorno-tecnologia

Oportunidades de aprendizaje y acceso a la formacién de
2.3. |alto nivel.

2.3.1. |Aprender a desarrollar programas.* FUNC-B1-Aprendizajes

Reto intelectual: introducir mayores niveles de tecnologia
2.3.2. |en el mercado.”

2.4. |Oportunidades para el desarrollo profesional y personal. |FUNC-Oportunidades-Profesionales
La oportunidad que el puesto brindara para desarrollar la

FUNC-Oportunidades-Aprendizaje

FUNC-B2-reto-intelectual

2.5. carrera de la persona (empleabilidad). FUNC-Empleabilidad

26 Oportl.ml.dades para la plena rea!lzamon de los FUNC-Conocimiento
conocimientos y habilidades de los trabajadores.

Atributos Psicolégicos

3 Variables y sub-variables CcODIGO

31 Oportunidades para utilizar las competencias de las PSICO-competencias
personas.

39 Lg creencia de que el trabajo en la organizacién es PSICO-propésito
significativo.

3.3. |Un trabajo responsable e intrinsecamente gratificante. PSICO-modelo-negocio

3.4. |Una fuerte y positiva cultura corporativa. PSICO-cultura

3.5. |Clima organizacional por encima del promedio. PSICO-Clima

3.6. |Relaciones interpersonales positivas dentro de la empresa. |PSICO-Relaciones-Interpersonales

3.6.1. |Relacion con jefes o superiores. * PSICO-A1-Comunicacion-jefes

3.6.2. |Relacién con pares.* PSICO-A2-Comunicacion pares
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Tabla 12: Matriz de codificacion para expertos (Continuacién)

Atributos Psicolégicos

Espiritu de trabajo en equipo como forma de trabajar en la

3.7. empresa. PSICO-Equipo

3.8. |Evaluacion objetiva del desempefio. PSICO-EvDesempefio
Atributos Organizacionales

4 Variables y sub-variables CcODIGO

4.1. |Liderazgo y posicién en el segmento de mercado. ORG-Liderazgo-mercado

4.2. |El alcance internacional de las actividades de la empresa. ORG-Internacional

4.3. |Una historia positiva de la empresa. ORG-Historia

4.3.1. |Reputacion de la empresa en redes sociales. * ORG-A1-reputacion-redes

4.3.2. |Calidad del producto/servicio de la startup.* ORG-A2-Calidad

4.3.3. |Reconocimiento por ser un buen lugar para trabajar.* ORG-A3-Reconocimiento

4.4. |Fuerte reputacion de las marcas de consumo de la empresa. |ORG-Reputacién-marca

4.5. |Reputacion de altos directivos como lideres y referentes. ORG-Reputacion-jefes

4.6. |Locacioén de la startup. * ORG-Locacién

4.7 Industrias de desarrollo. * ORG-Industria

* Adicionales a los atributos de Marca Empleadora presentado por Martinez-Hague (2021).
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ANEXO H: Matriz de codificacién para fundadores y trabajadores

Tabla 13: Matriz de codificacion para fundadores y trabajadores

Atributos Econédmicos

1 Variables y sub-variables CcODIGO

1.1. |Pago por encima del mercado. ECO-Pago

1.2. |Un sistema justo de recompensas y bonificaciones. ECO-Recompensas
1.2.1. |Pago variable ante ingreso bajo.* ECO-A1-PagoV

1.2.2. |Promesa de mayor retorno en el futuro.* ECO-A2-Promesa-futuro
1.3. |Garantias de empleo estable. ECO-Empleo-estable
1.4. |Flexibilidad y horarios de trabajo equilibrados. ECO-Flex-horaria

1.5. |Un atractivo y personalizado paquete de beneficios. ECO-Beneficios

2 Variables y sub-variables CODIGO

2.1. |Oportunidades profesionales de promocion y rotacion. FUNC-Oportunidades-Profesionales
2.1.1. |Jerarquia plana. * FUNC-A1-Jerarquia
2.1.2. |Bajo nivel de burocracia.* FUNC-A2-Burocracia

2.1.3. |Funciones con oportunidad de liderazgo y crecimiento.* FUNC-A3-Liderazgo-crecimiento

2.2. |Oportunidades para utilizar la ultima tecnologia y equipos. |FUNC-Entorno-tecnologia

Oportunidades de aprendizaje y acceso a la formacién de
2.3. ]alto nivel.

2.3.1. |Aprender a desarrollar programas.* FUNC-B1-Aprendizajes

Reto intelectual: introducir mayores niveles de tecnologia
2.3.2. |en el mercado.*

2.4. |Oportunidades para el desarrollo profesional y personal. |FUNC-Oportunidades-Profesionales
La oportunidad que el puesto brindara para desarrollar la

FUNC-Oportunidades-Aprendizaje

FUNC-B2-reto-intelectual

2.5. carrera de la persona (empleabilidad). FUNC-Empleabilidad
26 Oportl.ml.dades para la plena rea!lzamon de los FUNC-Conocimiento
conocimientos y habilidades de los trabajadores.
Atributos Psicologicos
3 Variables y sub-variables CODIGO
31 Oportunidades para utilizar las competencias de las PSICO-competencias
personas.
39 Lg creencia de que el trabajo en la organizacién es PSICO-propésito
significativo.
3.3. |Un trabajo responsable e intrinsecamente gratificante. PSICO-modelo-negocio
3.4. |Una fuerte y positiva cultura corporativa. PSICO-cultura
3.5. |Clima organizacional por encima del promedio. PSICO-Clima
3.6. |Relaciones interpersonales positivas dentro de la empresa.|PSICO-Relaciones-Interpersonales
3.6.1. |Relacion con jefes o superiores. * PSICO-A1-Comunicacién-jefes
3.6.2. |Relacion con pares.* PSICO-A2-Comunicacion pares
37 Espiritu de trabajo en equipo como forma de trabajar en la PSICO-Equipo
empresa.
3.8. |Evaluacién objetiva del desempenio. PSICO-EvDesempefio
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Tabla 13: Matriz de codificaciéon para fundadores y trabajadores (Continuacién)

Atributos Funcionales

4 Variables y sub-variables CODIGO

4.1. |Liderazgo y posicion en el segmento de mercado. ORG-Liderazgo-mercado
4.2. |El alcance internacional de las actividades de la empresa. ORG-Internacional

4.3. |Una historia positiva de la empresa. ORG-Historia

4.3.1. |Reputacién de la empresa en redes sociales. * ORG-A1-reputacion-redes
4.3.2. |Calidad del producto/servicio de la startup.* ORG-A2-Calidad

4.3.3. |Reconocimiento por ser un buen lugar para trabajar.* ORG-A3-Reconocimiento
4.4. |Fuerte reputacion de las marcas de consumo de la empresa. [ORG-Reputacién-marca
4.5. |Reputacién de altos directivos como lideres y referentes. ORG-Reputacion-jefes
4.6. |Locacion de la startup. * ORG-Locaciéon

4.7. |Industrias de desarrollo. * ORG-Industria

* Adicionales a los atributos de Marca Empleadora presentado por Martinez-Hague (2021).
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ANEXO I: Variables de analisis resultantes

Tabla 14: Variables de analisis resultantes

... Atributos Econé6micos @@

Variables y sub-variables

1.1. |Pago por encima del mercado.

1.2. |Un sistema justo de recompensas y bonificaciones.

1.2.1. |Pago variable ante ingreso bajo.*

1.2.2. |Promesa de mayor retorno en el futuro.*

1.3. |Garantias de empleo estable.

1.4. [|Flexibilidad y horarios de trabajo equilibrados.

Un atractivo y personalizado paquete de beneficios.

Atributos Funcionales

Variables y sub-variables

2.1. |Oportunidades profesionales de promocion y rotacion.

2.1.1. |Jerarquia plana. *

2.1.2. |Bajo nivel de burocracia.*

2.1.3. |Funciones con oportunidad de liderazgo y crecimiento.*

2.2. |Oportunidades para utilizar la ultima tecnologia y equipos.

2.3. |Oportunidades de aprendizaje y acceso a la formacion de alto nivel.

2.3.1. |Aprender a desarrollar programas.*

2.3.2. |Reto intelectual: introducir mayores niveles de tecnologia en el mercado.*

2.4. |Oportunidades para el desarrollo profesional y personal.

2.5. |La oportunidad que el puesto brindara para desarrollar la carrera de la persona (empleabilidad).

Oportunidades para la plena realizacion de los conocimientos y habilidades de los trabajadores.

Atributos Psicolégicos

Variables y sub-variables

3.1. Oportunidades para utilizar las competencias de las personas.

3.2. |La creencia de que el trabajo en la organizacion es significativo.

3.3. |Un trabajo responsable e intrinsecamente gratificante.

3.4. |Una fuerte y positiva cultura corporativa.

3.5. |Clima organizacional por encima del promedio.

3.6. |Relaciones interpersonales positivas dentro de la empresa.

3.6.1. |Relacién con jefes o superiores. *

3.6.2. |Relacion con pares.*

3.7. |Espiritu de trabajo en equipo como forma de trabajar en la empresa.

Evaluacion objetiva del desempefio.

-~ Atributos Organizacionales Organizacionales

Variables y sub-variables

4.2. El alcance internacional de las actividades de la empresa.

4.3. |Una historia positiva de la empresa.
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Tabla 14: Variables de analisis resultantes (Continuacion)

Atributos Organizacionales

4.3.1. |[Reputacion de la empresa en redes sociales. *
4.3.2. |Calidad del producto/servicio de la startup.*

4.5. |Reputacion de altos directivos como lideres y referentes.
4.6. [Locacion de la startup. *

4.7. |Industrias de desarrollo. *

* Adicionales a los atributos de Marca Empleadora presentado por Martinez-Hague (2021).
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